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RESUMO

O objetivo desta pesquisa consistiu em analisar o processo de utilizacdo da abordagem de
roadmapping na geracao de diretrizes de inovacao para conglomerados industriais. Os estudos
sobre roadmapping baseiam-se principalmente em experiéncias realizadas em firmas privadas.
Nesta pesquisa, foram realizados dois estudos de casos de programas promovidos por
organizagOes de apoio empresarial, com o suporte da universidade e do governo do estado,
para 0 planejamento estratégico normativo e coletivo de conglomerados industriais
localizados no estado de Minas Gerais — Brasil. Para investigar os casos, foram utilizados trés
métodos de pesquisa de campo, cujos dados foram tratados e triangulados. Em ambos 0s
casos utilizaram-se a observacdo participante e analises de documentos, mas houve uma
diferenca nos estudos. No primeiro, realizou-se uma entrevista estruturada para o
levantamento dos resultados globais. O processo de roadmapping mostrou-se viavel, usavel e
atil. No segundo, foram realizadas entrevistas semiestruturadas e uma analise de conteldo,
por meio da analise de avaliacdo e de uma técnica ainda relativamente pouco conhecida, a
centering resonance analysis (CRA). O propdsito foi investigar o impacto do processo de
roadmapping nos trés objetivos especificos: melhorar a compreensdo dos empresarios sobre
novos mercados; auxiliar a tomada de decisdo quanto a novos investimentos; e melhorar a
relagdo entre as firmas. Estes tratamentos revelaram resultados complementares. Os processos
de roadmapping estudados contribuiram para a geracdo de diretrizes de inovacdo em dois
contextos dindmicos e distintos, criando uma orientacdo estratégica prospectiva e
compartilhada, que identifica as medidas necessarias a transformacao em dire¢do a uma visdo
de futuro. O uso da abordagem de roadmapping induziu a conexdo entre diferentes atores
interessados, como industrias, organizacfes de apoio empresarial, governo e universidade,
que possuiam perspectivas divergentes e informacBes limitadas, permitindo, assim, o
alinhamento de suas acGes em direcdo a objetivos comuns. Tais processos envolveram
diferentes niveis de agregacdo de pessoas: nivel de rede, da firma e funcional. Geralmente, 0s
estudos sobre diretrizes de inovacdo fazem parte apenas do nivel de rede. O roadmapping
baseou-se, principalmente, nas perspectivas estratégicas da Visdao Baseada em Recursos, em
especial das Capacidades Dinamicas e da baseada no conhecimento, por envolver a gestao da
tecnologia e inovacdo e o compartilhamento das visdes de diferentes pessoas para a
prospeccdo dos componentes estratégicos necessarios a formulacdo das diretrizes. O uso do
roadmapping, aparentemente, influenciou os sistemas de inovacao, mesmo nao instituidos, em
pelo menos dois niveis: da firma e da rede de organizacGes. Também, auxiliou a organizacao
e governanga dos conglomerados. Os processos foram diferentes daqueles encontrados na
literatura. O primeiro caso compreendeu treze etapas e 0 segundo quatorze. Ambos 0S
processos intercalaram as etapas de planejamento inicial, preparacées, oficinas de trabalho e
finalizacdo. Os casos, explicitamente o segundo, mostraram que a abordagem de roadmapping
contribuiu para prover capacidades aos participantes. Ao final do segundo caso, houve a
percepcdo de que haveria melhor compreensdo do mercado do setor-cliente alvo, melhor
direcionamento a tomada de decis@o de investimentos atuais e futuros e uma maior integracao
entre as firmas. A andlise de CRA reforcou a consisténcia desta conclusdo. As caracteristicas
comuns inerentes as arquiteturas dos roadmaps permitiram construir uma arquitetura genérica,
para a geracdo de diretrizes de inovacdo para conglomerados industriais. Por fim, sugeriu-se
um modelo de aceleracdo da inovacdo (MAI) para conglomerados industriais, abrangente, na
abordagem de roadmapping. Sugere-se que ele seja adaptado, tanto para orientar
pesquisadores quanto para guiar gestores na geracdo de diretrizes de inovacdo para
conglomerados industriais.

Palavras-chave: Abordagem de roadmapping. Diretrizes de inovagdo. Conglomerado
industrial. Centering resonance analysis (CRA).



ABSTRACT

The aim of this study was to analyze the roadmapping approach process in generating
innovation policies for industrial clusters. Roadmapping studies’ are mainly based on private
companies’ experiences. In this research were executed two case studies about programs
promoted by business support organizations, with support from the university and the state
government, for the normative and collective industrial clusters strategic planning in the state
of Minas Gerais - Brazil. To investigate these cases were used three methods for field
research and data were processed and triangulated. In both cases were used participant
observation and document analyzes, but there was a difference in the studies. In the first was
achieved a structured interview to get the overall results. The roadmapping process proved
viable, usable and useful. In the second a semi-structured interviews were conducted and was
used the content analysis by evaluation analysis and the centering resonance analysis (CRA) a
lesser known technique. The purpose was to investigate the impact of the roadmapping
process in three specific aims: improved entrepreneur understanding about new markets;
support in decision making on new investments; improving the relationship between firms.
These treatments showed complementary results. The roadmapping processes studied
contributed to the generating innovation policies in two dynamic and different contexts,
creating a forward-looking and shared strategic direction that identifies the necessary steps for
the transformation towards a future vision. The use of roadmapping approach induced the
connection between different stakeholders, such as industry, business support organizations,
government and university, which had divergent views and limited information, thus allowing
the alignment of their actions toward common goals. Such processes involved different levels
of people aggregation: network, firm and functional level. Generally, the network level is
used in innovation policies studies. The roadmapping was mainly based on Resource-Based
View, especially Dynamic Capabilities and knowledge-based strategic perspectives. It
involves the technology and innovation management and the sharing of views of different
persons for the strategic components foresight necessary for policies formulation. The use of
roadmapping apparently influenced the innovation systems, even not established, in at least
two levels: the firm and network organizations. The processes were different from those
found in the literature. The first case had thirteen steps and the second fourteen. Both
processes interspersed the initial planning, preparations, workshops and finalization stages.
The cases, the second explicitly, showed that the roadmapping approach contributed to
provide participants capabilities. At the end of the second case, there was the perception that
there would be a better understanding of the new markets, better targeting decision-making of
current and future investment and greater integration between firms. The CRA analysis
reinforced the consistency of this conclusion. The roadmaps architectures common
characteristics allowed building a generic architecture for the generating innovation policies
for industrial clusters. Finally, it was suggested a comprehensive innovation accelerator model
(IAM) in roadmapping approach for industrial clusters. It is suggested that it should be
adapted so as to guide researchers to guide managers in generating innovation policies for
industrial clusters.

Keywords: Roadmapping approach. Innovation policies. Industrial cluster. Centering
resonance analysis (CRA).



LISTA DE FIGURAS

Figura 2.1 - NiVeIS € ESIratEgia.......veveierierieierieieseeeeieie e se e sre e e eseeeeeeseesaeseesresseareas 22
Figura 2.2 - FundacGes das capacidades dindmicas e desempenho dos negocios. .................. 25
Figura 2.3 - Visdo baseada nas instituigdes como o “terceiro” pé do tripé da estratégia......... 29
Figura 2.4 - Gastos com P&D e nimero de pesquisadores em P&D nos paises membros dos
G5 e BRICS somados com Coreia do Sul e Cingapura, 2010 PPP ........cccoiiiiiiiiiiiiiiie 39
Figura 2.5 - Representacao do conceito de conglomerados ..........cccevvevveieeiesieseeseeieeseeneens 42
Figura 2.6 - Atores de um conglomerado e SeUu ambiente ............cccceviririeniieiene s 43
Figura 2.7 - Trés pilares da organizacao de conglomerado...........cocuevveieeieeiesieseesesie e 43
Figura 2.8 - Ciclo de vida de conglomerados INAUSEIIAIS ...........ccoeririiinieniciene e 47
Figura 2.9 - Evolucéo estilizada da acumulacgéo de recursos, conectividade e resiliéncia de um
conglomerado ao longo de um ciclo adaptativo ...........cceoeieiiiiiincse s 48
Figura 2.10 - Objetivos de iniciativas de conglomerados — listados em ordem de frequéncia de
o Too] 1 (= 0 [od T LSRR 54
Figura 2.11- Niveis de prioridade de dez objetivos de iniciativas de conglomerados —
TrEQUENCIA 08 OCOITEINCIA. ...ttt bbbttt b e 54
Figura 2.12 - Arquitetura usual de Um roadmap..........ccceevveieerieiiieieere e 70
Figura 2.13 - Exemplo de esquema de arquitetura do roadmap em mdltiplas camadas para
fomentar 0 alinhamento EStrAtEICO. .........cveiieieiicce e 71
Figura 2.14 - Exemplo de etapas de um roadmapping tecnolOgicCo..........ccccovrererineienieienienns 72
Figura 2.15 - Exemplo de etapas de um roadmapping em nivel de negocios ............c.ccccuvenene 72
Figura 2.16 - Perspectiva de multicamadas das tranSiGOES. ...........cocvreririenieiere e 78
Figura 2.17 - Estrutura genérica do roadmap de transformacao sistémica............c...cceevervvennene 86
Figura 2.18 - Estrutura genérica de um roadmap tecnologico (RT) .....cccceeevrererninennenenns 87
Figura 2.19 - Representacdo do processo de roadmapping e arquitetura do roadmap da
marinha australiana Para 2030 ..........ciiiiiiiie e 91
Figura 3.1 - Resumo da abordagem metodoldgica utilizada..............cccoevieieiiciieiiceceee 94
Figura 3.2 - Etapas da CRA utilizadas NeSta teSE .........ccvueiereiiniierieeeeee e 102
Figura 4.1 - Exemplificacdo de corte do roadmap simulado inicialmente................ccccveneee. 114
Figura 4.2 - Exemplificagio da arquitetura do roadmap simulado inicialmente.................... 115
Figura 4.3 - Cadeia de agregacéo de valor simplificada do mercado de utensilios de cozinha e
maoveis de aluminio FUNAIO .........cooveieec e 118
Figura 4.4 - Representacdo das discussfes na primeira oficina coletiva...............ccccovevveniee. 119
Figura 4.5 - VisOes do conglomerado de fundigdo para 2020 ...........c.ccovvvrieieneneneneneninn 119
Figura 4.6 - Representacao da orientacdo do pesquisador a membro do grupo UEMG/SENAI
durante a CONSIIUGAD JO SWOT ..ottt 120
Figura 4.7 - Representacdo da construcao do SWOT pelo consenso dos grupos de trabalho 120
Figura 4.8 - SWOT VErs80 FINAl ........ccviiiiiiiiii e 121
Figura 4.9 - Representacao dos resultados do grupo das firmas ..........cccceveveenenieieeneennn 121
Figura 4.10 - Primeira Versdo do roadMap ..........ccocerirerieieienienie s 122
Figura 4.11 - Representacédo da reunido para a defini¢do de como os dados poderiam ser

(0] (0 La - To [0 LT PSP UP TPV 123
Figura 4.12 - Exemplo de utilizagdo da técnica diagrama de afinidades para a camada
Tendéncias e Direcionadores de MerCado...........ocuiiiirieieieniese s 124
Figura 4.13 — Representa¢do da comunicacdo visual da camada Tendéncias e direcionadores
[0[RI oF: Vo [0 RSSO 125
Figura 4.14 - Exemplos de resultados almejados e simbologias para visualizagéo ............... 127
Figura 4.15 - Representacéo da oficina de tecnologia no SENAI/Itaina/MG ............cc..c...... 129

Figura 4.16 - Representacdo de roadmaps de tecnologia auxiliares...........cccoocevvriiiieniennnnne 130



Figura 4.17 - Representacdo das discussdes para definicdo das diretrizes — I...........ccccuenee.e. 135

Figura 4.18- Representacdo das discussdes para definigdo das diretrizes — Il ............c.......... 135
Figura 4.19 — Roadmap formato final - Caso 1.........cccccveviiiiiieie i 139
Figura 4.20 - Divisao do roadmap em quadrantes para uma melhor visualiza¢do dos dados 140
Figura 4.21 - Quadrante 1 do roadmap - Figura 4.20 ..........ccccevveiviieiieie e 140
Figura 4.22 - Quadrante 2 do roadmap - FIQura 4.20 .........cccccereiiiinininineeee e 141
Figura 4.23 - Quadrante 3 do roadmap - Figura 4.20 ..........cccccvveiieiiieiieie e 141
Figura 4.24 - Quadrante 4 do roadmap - FIQura 4.20 .........ccccceieriienininiinieee e 142
Figura 4.25 - Quadrante 5 do roadmap - Figura 4.20 ..........cccccveiviiieiiieie e 142
Figura 4.26 - Quadrante 6 do roadmap - FIgura 4.20 ..........ccccereriiininininneee e 143
Figura 4.27 - Quadrante 7 do roadmap - Figura 4.20 ..........cccccveieiiieiieeie e 143
Figura 4.28 - Quadrante 8 do roadmap - FIgura 4.20 ..........cccceveriiinininienieee e 144
Figura 4.29 - Quadrante 9 do roadmap - Figura 4.20 ..........cccocveiiiieieeie e 144
Figura 4.30 - Quadrante 10 do roadmap - FIgura 4.20 .........ccccoeviiinininiinieee e 145
Figura 4.31 - Quadrante 11 do roadmap - FIgura 4.20.........c.ccceevviieieeieeie e 145
Figura 4.32 - Quadrante 12 do roadmap - FIgura 4.20 .........ccccceviiinininienieee e 145
Figura 4.33 - Etapas do programa Pro-Valor Minas ............cccceeiviieiicie e 150
Figura 4.34 - Representacéo da visita do professor da EEUFMG a firma l..........cc.ccoeves 151
Figura 4.35 - Representacdo da visita do professor da EEUFMG a firma G ............cccce.....e. 152

Figura 4.36 - Representacdo da visita do empresario e gestor da firma | a EEUFMG — (1)
apresentacdo do professor; (2) e (3) visita ao laboratério da EEUFMG e (4) discusséo sobre

POSSIDIIAAAES & PrOJEIOS. ... .ot 152
Figura 4.37 - Roadmap e documentos auXiliares — Caso 2 .........ccccccevveveeieieesecieeseese e 157
Figura 4.38 - Camada Mercado do roadmap — CaS0 2 ........ccccererererienienenieiee e 158
Figura 4.39 - Camada Produtos e Servi¢os do roadmap — Cas0 2........cccceevveveerreeieeseesieennenns 159
Figura 4.40 - Camada Recursos do roadmap — Cas0 2........ccccerereririerinenieiene e 160
Figura 4.41 - Camada Programas de Apoio (diretrizes) do roadmap — Caso 2...........c.cc...... 161
Figura 4.42 - Cadeia de agregacdo de valor simplificada do mercado de petrdleo e gés....... 162
Figura 4.43 — Representacgdo da primeira oficina de mercado .........c.ccoovevveerenenencneseneenn 162
Figura 4.44 - Representacdo da segunda oficina de mercado .........ccccceveevieieeie e cecceen, 163
Figura 4.45 - Representacdo do preenchimento das camadas de Produto e Servicos e Recursos
................................................................................................................................................ 164
Figura 4.46 — Representacgdo da oficina de recursos tecnol0gicos exXternos...........c.ccoceeveuenes 165
Figura 4.47 - Gréfico de centralidade da rede — firma A —questao 1 ........cccccevveieieeiieennenn, 170
Figura 4.48 - Grafico de centralidade da rede — firma A — qUeSt&0 2 ........cccovevvreiiicninnns 170
Figura 4.49 - Gréfico de centralidade da rede — firma A — quesStao 3 ........ccccceeveeiveveecieennenn, 171
Figura 4.50 - Gréfico de centralidade da rede — firma A — textos somados............c.cccevruennns 172
Figura 4.51 - Gréfico de centralidade da rede — firma B — questdo 1.........ccccccoeevevevvciieennenn, 173
Figura 4.52 - Gréfico de centralidade da rede — firma B — qUESIAO0 2.........cccevevrenerccrinnns 173
Figura 4.53 - Gréfico de centralidade da rede — firma B — questdo 3...........cccceeveveieecieenenn, 174
Figura 4.54 - Gréfico de centralidade da rede — firma B — textos SOmMados .............c.cceeeee. 174
Figura 4.55 - Gréfico de centralidade da rede — firma C — questdo 1.........ccccceeveieieecieennnnn, 175
Figura 4.56 - Gréfico de centralidade da rede — firma C — qUeStao 2..........cccccevererciiriennnn 176
Figura 4.57 - Gréfico de centralidade da rede — firma C — questdo 3.........c.cccceeeevevvecieennenn, 176
Figura 4.58 - Gréfico de centralidade da rede — firma C — textos SOmados .............c.cceeeeee. 176
Figura 4.59 - Gréfico de centralidade da rede — firma D — questdo 1 ........ccccceeveeieieecieenenn, 178
Figura 4.60 - Gréafico de centralidade da rede — firma D — QUESEE0 2 ........cccevevvreniciiirieninn 179
Figura 4.61 - Gréfico de centralidade da rede — firma D — questdo 3 ........ccccceeeeveveccieennenn, 179
Figura 4.62 - Gréfico de centralidade da rede — firma D — textos Somados.............cc.ccceeee. 180

Figura 4.63 - Gréfico de centralidade da rede — firma E — questao 1.........cccccevvvievecineennenn, 181



Figura 4.64 - Grafico de centralidade da rede — firma E — qUEStA0 2.........ccccvevveieieecieennenn, 181

Figura 4.65 - Gréfico de centralidade da rede — firma E — textos somados............c.ccccccvvnee. 181
Figura 4.66 - Grafico de centralidade da rede — firma F — questdo 1.........ccccccevveieivecieennnnn 182
Figura 4.67 - Grafico de centralidade da rede — firma F — qUeSta0 2 .........ccccoovvvneneinininnns 183
Figura 4.68 - Grafico de centralidade da rede — firma F — questdo 3.........ccccccevveeeiverieennenn, 183
Figura 4.69 - Gréfico de centralidade da rede — firma F — textos somados............c.cccceevvnen. 183
Figura 4.70 - Grafico de centralidade da rede — firma G — questao 1 ........ccccccevvvvevverieennnnn 184
Figura 4.71 - Grafico de centralidade da rede — firma G — qUeStdo 2 ........ccccoovvvveiiininenns 185
Figura 4.72 - Gréafico de centralidade da rede — firma G — questdo 3 .........cccccevvvevevverieennnnn 185
Figura 4.73 - Grafico de centralidade da rede — firma G — textos somados................ccceeee. 185
Figura 4.74 - Gréafico de centralidade da rede — firma H — questao 1 ........ccccccevveieivecieennenn, 186
Figura 4.75 - Grafico de centralidade da rede — firma H — questdo 2 ...........coceoveniiinnnnns 187
Figura 4.76 - Grafico de centralidade da rede — firma H — questao 3 ..........cccceeveevevverieennenn, 187
Figura 4.77 - Gréfico de centralidade da rede — firma H — textos somados..............cccceevruenns 187
Figura 4.78 - Grafico de centralidade da rede — firma | —questao 1..........ccccceevveieivecieennenn, 188
Figura 4.79 - Gréfico de centralidade da rede — firma | — qUEStE0 2.........ccooceveviieiiiciienns 189
Figura 4.80 - Gréafico de centralidade da rede — firma | — questdo 3..........ccccceevviieivccieenenn, 189
Figura 4.81 - Grafico de centralidade da rede — firma | — textos somados..........c.cccceeevrienns 189
Figura 4.82 - Gréafico de centralidade da rede — firma J — questdo 1..........ccccoeevviieiiecieennenn, 190
Figura 4.83 - Grafico de centralidade da rede — firma J — qUESLA0 2.........cccocevviereniincriennns 191
Figura 4.84 - Gréafico de centralidade da rede — firma J — questao 3..........cccccevveievveiieennenn, 191
Figura 4.85 - Grafico de centralidade da rede — firma J — textos SOmados ...........cc.cceevruenns 192
Figura 4.86 — Transformacéo dos dados de ressonancia entre os textos somados — indice
0T 0] 1TSS 195
Figura 4.87 - Gréafico de centralidade da rede das ressonancias entre os textos somados —
INAICE DEIWEEINESS .....vvevieeieiecie ettt ettt e e ae s e esa e e e sresaeereereaneens 195
Figura 4.88 - Transformacédo dos dados de ressonancia entre os textos somados — indice
(o[0T USPROPOSN 198
Figura 4.89 - Grafico de centralidade da rede das ressonancias entre os textos somados —

[0 [TeT=N o [=To =SSOSR 198
Figura 4.90 - Transformacdo dos dados de ressonancia entre os textos da questdo 1 — indice
DEIWEEIINESS ...ttt bbbttt et bbb bbb n et e e et et neen e 201
Figura 4.91 - Gréfico de centralidade da rede das ressonancias entre os textos da questdo 1 —
TINAICE DEIWEEIINESS ...ttt bbbt se et e e besbenbenreene e 201
Figura 4.92 - Transformacédo dos dados de ressonancia entre os textos da questdo 1 — indice
(o[0T USPROPOSN 203
Figura 4.93 - Gréfico de centralidade da rede das ressonancias entre os textos da questdo 1 —
[0 [Ter=N o [=To =SSOSR 203
Figura 4.94 - Transformacdo dos dados de ressonancia entre os textos da questdo 2 — indice

(0 1< o =TT 205
Figura 4.95 - Grafico de centralidade da rede das ressonancias entre os textos da questéo 2 —
INAICE EOIEE...... ettt e et e s aeesteera e s be et e saeesreesreenee e 206
Figura 4.96 - Transformacao dos dados de ressonancia entre os textos da questdo 3 — indice

(0 1< o =TT 208
Figura 4.97 - Resultados de ressonancia entre os textos da questdo 3 — indice degree.......... 208
Figura 4.98 - Arquitetura genérica do roadmap para a geragdo de diretrizes de inovacéo para
CONQGIOMErA00OS INTUSTIIAIS ......evevieiieiieieee ettt eneas 216
Figura 1 - Grafico boxplot dos valores de reSSONANCIA...........ccceevvviieiecieeiee e 291

Figura 2 - Graficos de dispersdo entre as ressonancias calculadas com os valores de Bt e Dg.



Figura 3 - Graficos de dispersdo para os textos das questfes individuais entre: quantidade das
palavras nos textos X numero de palavras com valores de betweenness (NuP Bt) X nimero de
palavras com valores de degree (NUP D) ....ccvooveiiiiiiieie e 294
Figura 4 - Graficos de dispersdo para os textos das questdes somados: quantidade das palavras
nos textos X numero de palavras com valores de betweenness (NuP Bt) X nimero de palavras
com valores de degree (NUP D) ....ccooiiiiiiiieiie et 295
Figura 5 - Grafico de dispersdo entre Nup Bt X numero de palavras nos textos separados...295
Figura 6 - Grafico de dispersdo entre Nup Bt X nimero de palavras nos textos somados ....296
Figura 7 - Grafico de dispersdo entre Nup Dg X numero de palavras nos textos separados .297
Figura 8 - Grafico de dispersdo entre Nup Dg X namero de palavras nos textos somados ... 298
Figura 9 - Grafico de dispersdo entre Nup Dg X numero de palavras em todos os textos
(INAIVIAUAIS € SOMAAOS) ....vverveeteeiteeiesiiestee e te e e ssee st te e be et easeesaeeteeseesbeenbesneesreenseenee e 300



LISTA DE QUADROS

Quadro 2.1 - Diferentes modalidades de diretrizes de apoio ao desenvolvimento da capacidade

0 LI T 10 Uot- T J OSSR 40
Quadro 2.2 - Alternativas de trajetérias evolutivas de conglomerados industriais .................. 49
Quadro 2.3 - Capacidade de absor¢do de um conglomerado: uma taxonomia............c..ccue..... 51

Quadro 2.4 - Construtos e indicadores do desenvolvimento em inovagao de conglomerados 62
Quadro 3.1 - Objetivos de projetos de geracdo de diretrizes e/ou de roadmapping em nivel

industrial tratados neste estudo de caso e exemplos de referéncias bibliogréficas .................. 96
Quadro 3.2 - Questionario de avaliacdo do processo de roadmappingdo Caso 1 ................. 100
Quadro 3.3 - Exemplo da obtencdo das noun-phrases e nos — trecho da resposta da questdo 1
................................................................................................................................................ 103
Quadro 3.4 - Exemplo da obtencdo das noun-phrase e nos — trecho da resposta da questdo 3
................................................................................................................................................ 104
Quadro 3.5 - Exemplo da obtencdo das noun-phrase e nos — trecho da resposta da questao 2
................................................................................................................................................ 104
Quadro 3.6 - Exemplo de parte uma link-list da resposta da qUeStao 1...........cccccevvririrnnnnne 105
Quadro 4.1 - Caracteristicas das firmas participantes — Caso L .......ccccccevveveiiieirereiieseennens 109
Quadro 4.2 - Caracteristicas dos demais participantes — €aso L.........ccocerereriereienenernienennns 110
Quadro 4.3 - Processo geral de implantacdo do roadmapping — Caso 1 .........cccccvevveieeireennnne 112
Quadro 4.4 — Representacdo de parte do documento secundéario de organizacao e
disponibilizagdo das INFOrMACOES........ccvcviiieie e 126
Quadro 4.5 - Representacdo de parte do documento secundéario de organizacgéo e
disponibilizacdo das informacdes sobre teCnOlOgias..........ceiveveeiieiiiiie i 131
Quadro 4.6 - Diretrizes de inovacao geradas para o conglomerado de fundicao da regido
CENIO-0ESIE 0B MG ...ttt ettt st besresneeneas 136
Quadro 4.7 - Resultados dos questionarios — frequéncia de ocorréncia das respostas........... 146
Quadro 4.8 - Resultados alcancados pelo no Caso 1 obtidos por meio do consenso dos
envolvidos — anotaghes d0 PESQUISAAON ........cc.eivireriirerieieie ettt eneas 146
Quadro 4.9 - Caracteristicas das firmas pesquiSadas.............ccccvvevvereiieeseere e 148
Quadro 4.10 - Processo geral de implantagéo do Roadmapping — Caso 2........cccccceeeverirnnnne 154
Quadro 4.11 - Resultados da anélise de avaliacdo das respostas das questdes ...................... 168
Quadro 4.12 - Resultados de ressonancia entre os textos somados — indice betweenness.....193
Quadro 4.13 - Resultados de ressonancia entre os textos somados — indice degree............... 197
Quadro 4.14 - Resultados de ressonancia entre 0s textos da questdo 1 — indice betweenness199
Quadro 4.15 - Resultados de ressonancia entre os textos da questdo 1 — indice degree........ 202
Quadro 4.16 - Resultados de ressonancia entre os textos da questdo 2 — indice betweenness204
Quadro 4.17 - Resultados de ressonancia entre os textos da questdo 2 — indice degree........ 205
Quadro 4.18 - Resultados de ressonancia entre os textos da questdo 3 — indice betweenness206
Quadro 4.19 - Resultados de ressonancia entre os textos da questdo 3 — indice degree........ 207
Quadro 4.20 - Resumo dos contextos dos conglomerados no inicio da pesquisa.................. 210
Quadro 4.21 - Comparagéo entre 0s processos de roadmapping e seus conteudos................ 212

Quadro 4.22 - Modelo de aceleracao da inovacao (MAI) para conglomerados industriais ... 217
Quadro 1 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos

NOS — QUESTAD 1 — FIMMA A ..ot 258
Quadro 2 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos
NOS — QUESTAD 2 — TIMMA A ...t b b 259

Quadro 3 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos
NOS — qUESEA0 2 CONtINUAGED — TIMMA A ..o e 260



Quadro 4 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacao dos
NOS — QUESLAD 3 — FIFMEA A ...ttt b e 261
Quadro 5 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacdo dos
NOS — QUESLAD 1 — FIFMA B ...t bbb 263
Quadro 6 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacao dos
NOS — QUESLAD 2 — FIFME B ... bbb 264
Quadro 7 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacao dos
NOS — QUESLAD 3 — FIMMA B ... e 265
Quadro 8 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacdo dos
NOS — QUESLAD 1 — FIFMA C ..ottt 267
Quadro 9 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacao dos
NOS — QUESLAD 2 — FIFMA C ..o bbb e 268
Quadro 10 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacdo dos
NOS — QUESLAD 3 — FIFMA C .. ettt 269
Quadro 11 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacdo dos
NOS — QUESLAD 1 — FIFMA D ..o 270
Quadro 12 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacdo dos
NS — questdo 1 continUAGE0 — FIrMA D ......ooviiiiiiiie e 271
Quadro 13 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacdo dos
NOS — QUESLAOD 2 — FIFMA D ..t 272
Quadro 14 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacao dos
NOS — QUESLAOD 3 — FIMMA D .. 273
Quadro 15 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacdo dos
NOS — QUESLAD 1 — FIFMA B ..o 275
Quadro 16 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacdo dos
NOS — QUESLAD 2 — FIFMA B ..o 275
Quadro 17 - Quadro de trabalho utilizado na identificagéo das noun-phrases e separacao dos
NOS — QUESTAD 1 — FIMMA F ..o e 277
Quadro 18 - Quadro de trabalho utilizado na identificagéo das noun-phrases e separacao dos
NOS — QUESTAD 2 — FIMMA F ... 277
Quadro 19 - Quadro de trabalho utilizado na identificagéo das noun-phrases e separacdo dos
NOS — QUESTAD 3 — FIMMA F ... 278
Quadro 20 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos
NOS — QUESTAD 1 — FIrMA G...ocveeiee e e 279
Quadro 21 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos
NOS — QUESTAD 2 — FIMMA G .o et 280
Quadro 22 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacao dos
NOS — QUESTAD 3 — FIMMA G...ooveeeieee e 280
Quadro 23 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacao dos
NOS — QUESTAD 1 — FIrMa H....oovoieee e e e 282
Quadro 24 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacdo dos
NOS — QUESTAD 2 — FIrMAa H...ooveie e e 282
Quadro 25 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacdo dos
NOS — QUESTAD 3 — FIrMAa H....oovoi e e e 283
Quadro 26 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacdo dos
NOS — QUESTAD 1 — FIrMA | ..o e 284
Quadro 27 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacao dos
NOS — QUESTAD 2 — FIFMA | ....ooiiiee e et 285
Quadro 28 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacao dos
NOS — QUESTAD 3 — FIMMA | ....ooiiiiice e 286



Quadro 29 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacdo dos

NOS — QUESLAD 1 — FIFME J ..ottt e 288
Quadro 30 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacao dos

NOS — QUESLAD 2 — FIFME J ...t bbb 288
Quadro 31 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacdo dos

NOS — QUESLAD 3 — FIFME J ...ttt e 289
Quadro 32 - Correlagao entre as reSSONANCIAS.......ccvvcveireereeieeseesieeseeseesseeeesaesreeseesreessaensens 291
QuAadro 33 - ANALISE 0B FEYIESSAD L......eccueieieierieriesieseeeeeesie e e ste e re e e e e seeseesresresneereeneas 296
Quadro 34 - ANAlIiSE e regreSSAD 2........civeiueiieiierieeee st e s ste e e sbe et e esreesaesraesraeees 297
QuAdro 35 - ANALISE 0B FEYIESSAD 3.......ecveieieierieriesieareeeeeeieste e ste s e s e ssae e e seestesresresseareeneas 298
Quadro 36 - ANAlISe de regreSSAD 4........ccveiueiieieesie e ee e e et e e sreesae e sreeee s 299
Quadro 37 - Equacdes para Dg em funcéo do nimero de palavras encontradas nos textos ..299
Quadro 38 - ANAliSe de regreSSAD B........civeiuiiieiieie e 300

Quadro 39 - Equaces para modelagem da quantidade de palavras..........c.cccoccevveveiieniennnns 301



LISTA DE SIGLAS

BDMG Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais
BNDES Banco Nacional do Desenvolvimento

Bt betweenness

CD Capacidades Dindmicas

CEPEAD Centro de Pos-Graduacao e Pesquisa em Administracdo
CNAE Classificacdo Nacional da Atividade Econémica
CRA centering resonance analysis

CRI Conselhos Regionais de Inovacao

C&T ciéncia e tecnologia

CT&l ciéncia, tecnologia e inovagéo

Dg degree

EC empresas de consultoria

EEUFMG Escola de Engenharia da Universidade Federal de Minas Gerais
EUA Estados Unidos da América

FIEMG Federacdo das Industrias do Estado de Minas Gerais
GET gestdo estratégica de tecnologia

IBGE Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

IC Iniciativas de Conglomerados

ICT Instituto de Ciéncia e Tecnologia

IED investimentos externos diretos

IPC instituicdo para colaboracéo

LSC lambda set clustering

MAI Modelo de aceleracdo da inovagao

MRE Mapeamento de Rota Estratégica

MECI Ministério de Economia, Comércio e Industria
NTQI Nucleo de Tecnologia da Qualidade e da Inovagéo
NuP Bt namero de palavras com valores de betweenness
NuP Dg numero de palavras com valores de degree

OF oficina de trabalho

P1 resposta da questéo 1

P2 resposta da questéo 2




P3 resposta da questéo 3

P&D pesquisa e desenvolvimento

PC pesquisador de campo

PIA Pesquisa Industrial Anual do IBGE

PME pequena e média empresa

QFD Quality Function Deployment

R indice de correlacao de pearson

RAIS Relagdo Anual de Informagdes Sociais
Resso-Inv ressonancia inversa

RGDI roadmapping para geracao de diretrizes de inovagéo
ROB Receita Operacional Bruta

RT roadmap tecnologico

SEBRAE/MG | Servigo Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas de Minas Gerais
SENAI Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial
SIR Sistema de Inovacao Regional

TBR Teoria Baseada nos Recursos

TIC tecnologias de informacdo e comunicagao
TOI Teoria da Organizacdo Industrial

UFMG Universidade Federal de Minas Gerais

UFOP Universidade Federal de Outro Preto

VBI Visdo Baseada em Institui¢bes

VBR Visdo Baseada em Recursos




LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Link-lists utilizadas como entradas no software de rede Visone® - firma A........ 262

Tabela 2 - Link-lists utilizadas como entradas no software de rede Visone® - firmaB........ 266
Tabela 3 - Link-lists utilizadas como entradas no software de rede Visone® - firma C........ 269
Tabela 4 - Link-lists utilizadas como entradas no software de rede Visone® - firmaD........ 274
Tabela 5 - Link-lists utilizadas como entradas no software de rede Visone® - firma B ........ 276
Tabela 6 - Link-lists utilizadas como entradas no software de rede Visone® - firmaF......... 278
Tabela 7 - Link-lists utilizadas como entradas no software de rede Visone® - firma G........ 281
Tabela 8 - link-lists utilizadas como entradas no software de rede Visone® - firmaB.......... 283
Tabela 9 - Link-lists utilizadas como entradas no software de rede Visone® - firma l ......... 287
Tabela 10 - Link-lists utilizadas como entradas no software de rede Visone® - firmaJ....... 289
Tabela 11 - Resultado das ressonancias agrupadas — entrada no software Minitab®............. 290

Tabela 12 - Quantidade de palavras nos textos, nimero de palavras com valores de
betweenness por questdo (NuP Bt) e nimero de palavras com valores de degree por questdo
(INUP D). oottt bbbttt et bbb bbbt s et e e nn et et bean e 293
Tabela 13 - Quantidade de palavras nos textos somados; nimero de palavras com valores de
betweenness por firma (NuP Bt) e nimero de palavras com valores de degree por firma (NuP
D) RSO S PP O PP PP PRPRO 294



RESUMO
ABSTRACT
LISTA DE FI

SUMARIO

GURAS

LISTA DE QUADROS

LISTA DE SI

GLAS

LISTA DE TABELAS

L. INTRODUGAO ..ottt 17
2. REFERENCIAL TEORICO ....oovivoieieeeseeee ettt s ssnis s see s ess s s, 21
2.1  Perspectivas das teorias da firma e da estratégia..........ccocevvvvrerniiiiiineieseseseen 21
2.2  Diretrizes, inovacdo e conglomerado industrial.............cccooeveeveiieie e, 32
2.2.1  Conceitos de diretriz, inovagéo e perspectiva sisttmica da inovagao ................ 32
2.2.2  DIretrizes 08 INOVAGAD .......ccveeueeireeieiiesteesieete st e steete st este e sraesteesaesneesreesreenee e 37
2.2.3  Conglomerados industriais e diretrizes de iNOVaga0 ............cceoverereresenerennenn 40
2.2.3.1 Importancia e caracterizacdo dos conglomerados industriais ................... 40
2.2.3.2 Conceitos de organizacao de conglomerado e estrutura de governanca.....43
2.2.3.3  Taxonomias de estagios evolutivos de conglomerados industriais............. 46
2234 Iniciativas e diretrizes de conglomerados ...........c.covvirinieieienc s 52
2.2.35 Diretrizes de inovacgdo para conglomerados industriaiS...........c.cccceeveivennens 56
2.2.3.6 Mensuracéo dos indicadores de desempenhos de diretrizes para
conglomerados INAUSEIIAIS ........cveieerie et nas 58
2.2.4  Processos sisttmicos que auxiliam a geracdo de diretrizes para conglomerados
industriais — foco diretrizes de INOVAGAD ...........cceeveiieiecie e 64
2.3 Abordagem estratégica de roadmapPing........cccoceeerererererenienereese e 69
2.3.1  Introducdo a abordagem de roadmappPing ........ccccceevueiieieerreseeseese e 69
2.3.2  Roadmapping, prospeccéo e a formulacdo de diretrizes ..........ccccevvvvevverirnnnnne 75
2.3.3  Abordagem de roadmapping e a gestdo da transSiCao ...........c.cceeeeveiiiereenieennnnn, 77
2.3.4  Roadmapping em nivel iNdUSLIIal...........ccooiiiiiiiiiieeee e 81
2.3.5  Roadmapping como instrumento sistémico para a geracdo de diretrizes de
inovagdo em paises, regides e conglomerados INAUSEIIAIS .........c.covvririeieniene e 82
2.3.6  Roadmapping como diretriz de inovagédo para conglomerados industriais........ 92
3. ABORDAGEM METODOLOGICA .......cooiiieeeeeeeeeeee et esenes s ssn s 94
3.1 CaracterizaGlo 0a PESOUISA ......cerverrerrieeieeiesieesieeiesiee e et ste e e st sbesseesreeneeenee e 94
3.2 Objeto de estudo e fonte de coleta de dadosS..........cccerverieiiiiiiiere s 95
3.21  Fonte de coleta de dados — CaS0 L.......ccceeiuireriienienie e 96
3.2.2  Fonte de coleta de dad0s — CaS0 2.......cccevveeereerieeiesieseeee e sie e e e enee e 96
3.2.3  Objetivos especificos 0 CaS0 2.......ccciveiieieiieieeie e 96



3.3  Procedimentos de coletas e tratamento de dadoS ..........eeeevveeeeeieeeeeeeee e 98

3.3.1  Observacdo participante e analises de documentos — Caso 1.........cccceeevvvrvrnnnn 98
3.3.2  Observacéo participante e analises de documentos — Caso 2........cccccevvverveennnne 98
3.3.3  Entrevista estruturada e estatistica descritiva — Caso 1........ccccocervvrireininnennns 99
3.3.4  Entrevistas semiestruturadas e analise de contelddo — Caso 2 ..........cccecervvrvenne. 101
3341  AnAalise de avaliag0 .........ccoveerierieiiiiieiei e s 101
3.34.2 Centering resonance analysis (CRA) ......cccvceiveii i 102
4, APRESENTAC}AO E ANALISE DOS RESULTADOS.......c.covieeieeeeeeeeeseeeenenien, 109
4.1  Roadmapping na geracdo de diretrizes de inovacdo para um conglomerado industrial
de TUNAIGAD — €SO L.t 109
4.1.1  CONEXTUANIZAGAD .....cveeveeie et 109
4.1.2  Processo e conte(do do roadmapping .......cccceeeeeereerenierieneeeseneese e 111
4.1.3  Resultados globais da abordagem de roadmapping — Caso 1.........c.ccccceverueenee. 138
4.2  Roadmapping na geragdo de diretrizes de inovagéo para um conglomerado industrial
MELAl-MECANICO — CASO 2.ttt bbb e 147
421  CONEXIUANIZAGAD ......ovivieiieiieieee e 147
4.2.2  Processo e conteldo do roadmapping .......cccceveveeieeieeiesiieseese e seese e 153
4.2.3  ANALISE A0 CONEUAD .....cuveveeeieieie ettt e 167
4.23.1  ANalise de avaliaCa0.........c.cceiieiiieiiiiie e 167
4.2.3.2 Centering resonance analysis (CRA) ..o 169

4.3  Analise comparativa entre 0s casos e processo de referéncia para a geracao de
diretrizes de inovacdo para conglomerados INAUSELITAIS .........ceevverereieieenese e ee e 210
4.3.1  COMPAraGa0 ENLIE 0S CASOS....cciuuierrreirearteeireesieesireesseesseessesaseesseesseesssesssesssees 210
4.3.2  Modelo de aceleracdo da inovacdao (MAI) para conglomerados industriais ....216
5. CONSIDERACGOES FINAIS ......cooiioeeeeteeeeeeeseeee s ses s tesasses s sn st enansens s, 225
REFERENCIAS........ocveeee ettt eeis s seeses s st st s s s s snensnsansesansasensnenes 236
ANEXO 1 - Tratamentos de dados pela centering resonance analysis (CRA)...........ccc....... 258

ANEXO 2 - ANALISES BSTALISTICAS ..o eeeeeeeeee oot ettt ettt aeaaaaaaas 290



1. INTRODUCAO

Sob o paradigma schumpteriano (SCHUMPETER, 1934) e neoschumpteriano (ou
evolucionista) (NELSON; WINTER, 1982; NELSON, 2006), o conceito de inovacdo esta
relacionado a mudancas, evolugbes e novas combinacfes de fatores que desenvolvem e

mantém o desequilibrio socioeconémico existente.

Resultados de pesquisas mostram que firmas que competem em mercados concorrenciais e
investem em inovacdo tendem a obter retornos mais elevados (HITT; IRELAND;
HOSKISSON 2003, p. 524). A inovacdo destina-se a aumentar a competitividade estratégica.
Trata-se de um recurso essencial, que impacta diretamente o desempenho das firmas e
influencia a mudanca social e econémica de regides (KIM; HUARNG, 2011, p. 1148).

Diretrizes de inovagdo podem ter o proposito de influenciar o caminho, a direcéo, a escala e a
velocidade de transformacBGes sociotécnicas, mas nunca as controla inteiramente
(ROTMANS; KEMP; VAN ASSELT, 2001, p. 16). A formulacdo dessas diretrizes depende
da compreensdo profunda dos processos e dos contetidos de estratégia utilizados. Segundo
Ahlqgvist, Valovirta e Loikkanen (2012, p. 180), a abordagem de roadmapping pode ser
utilizada para este fim, pois permite influenciar os aspectos sistémicos dessas transformacdes.

A abordagem de roadmapping permite pdr em pratica o processo de prospeccdo estratégica,
na medida em que contribui para melhorar o desempenho de inovacdo de produtos, pois
auxilia os gestores a reduzir o nivel de incerteza em projetos de inovacao, a identificar as
necessidades dos clientes potenciais, a detectar oportunidades e ameacas para o portfolio de
projetos de produtos e tecnologias e a melhorar a compreensdo do ambiente industrial
(ROHRBECK; SCHWARZ, 2013, p. 1596). Esta abordagem tem sido utilizada quando se
objetiva entender o planejamento da transicdo de um estado atual para o de um estado futuro,
considerando que permite a coordenacdo entre o planejamento da inovagdo tecnoldgica, a
entrada em novos negdcios e a renovagdo de negocios atuais por diferentes atores funcionais e

organizagoes.

Os estudos sobre roadmapping baseiam-se, principalmente, nas experiéncias realizadas em
firmas privadas (YASUNAGA; WATANABE; KORENAGA, 2009; TUOMINEN;
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AHLQVIST, 2010; CARVALHO; FLEURY; LOPES, 2013). O numero de trabalhos
cientificos sobre o uso desta abordagem por organizacdes publicas e privadas na geracdo de

diretrizes de inovacdo para conglomerados industriais € relativamente pequeno.

A formulacdo e a implantacdo de diretrizes de inovagdo envolvendo conglomerados
industriais sdo importantes para promover a melhoria da competitividade de regides em todo o
mundo (UNCTAD, 2002; OCDE, 2007). Instrumentos sisttmicos poderiam auxiliar o
processo de formulacdo dessas diretrizes (SMITS; KUHLMANN, 2004, p. 26), inclusive por
meio do uso da abordagem de roadmapping (AHLQVIST et al., 2012, p. 178). Segundo
Oliveira e Telles (2011, p. 206), o Brasil necessita de modelos para articular os Institutos de
Ciéncia e Tecnologia publicos, capazes de acelerar o processo de inovacdo empresarial no

pais.

Apesar de alguns relatos mencionarem que o processo de roadmapping auxilia as industrias na
compreensdo dos mercados e na tomada de decisdo sobre investimentos atuais e futuros
(PHAAL, 2004; INDUSTRY CANADA, 2007; PHAAL; FARRUKH; PROBERT, 2010),
aparentemente, poucas pesquisas analisam essa relagdo no contexto de um grupo de firmas

localizadas em um conglomerado industrial.

A capacidade de absorcdo tecnoldgica de um conglomerado industrial seria dependente,
dentre outros fatores, da intensidade das relagcbes intraconglomerado (GIULIANI, 2005).
Assim, analisar se 0 uso do processo de roadmapping impactaria a maior integracdo das

firmas de um conglomerado industrial seria importante.

As questdes que direcionaram este trabalho de pesquisa foram: a) Como o processo de
roadmapping poderia auxiliar gestores no desenvolvimento de diretrizes de inovagdo para
conglomerados industriais?; e b) O uso da abordagem de roadmapping neste contexto poderia
impactar a melhoria da compreensdo de empresarios sobre novos mercados, tomada decisdo
dos empresarios sobre novos investimentos e melhoria da interacdo entre as firmas localizadas

em um conglomerado industrial?

A pesquisa objetiva investigar o processo de utilizagdo da abordagem estratégica de

roadmapping na geracdo de diretrizes de inovagdo para conglomerados industriais. Os
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objetivos especificos sdo: a) Analisar como o processo de roadmapping poderia auxiliar
gestores publicos e privados, tais como organizacfes de apoio empresarial (ex. SEBRAE e
FIEMG), durante a geracdo de diretrizes de inovacdo para conglomerados industriais; e b)
Analisar se o0 processo de roadmapping impactaria a melhoria da compreensdo dos
empresarios participantes sobre novos mercados, a tomada decisdo dos empresarios sobre

novos investimentos e a melhoria da interacéo entre as firmas participantes.

Nesta pesquisa, foram realizados dois estudos de casos de programas promovidos por
organizacBes de apoio empresarial para o planejamento estratégico de conglomerados
industriais localizados no estado de Minas Gerais (MG) — Brasil. Um deles foi desenvolvido
pelo Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas de Minas Gerais
(SEBRAE/MG), com o apoio da Escola de Engenharia da Universidade Federal de Minas
Gerais (EEUFMG), objetivando a geracdo de diretrizes de inovacdo para um conglomerado de
fundigdo de aluminio. O segundo foi desenvolvido pela Federacdo das Industrias do Estado de
Minas Gerais (FIEMG), com o apoio do Governo Estadual e da EEUFMG, objetivando a
geracdo de diretrizes de inovacdo para um conglomerado metal-mecénico, cujo propésito foi
redirecionar as firmas para atenderem um novo setor-cliente com maiores exigéncias

tecnoldgicas que os setores-clientes usuais.

A pesquisa abrangeu instituices de relativa representatividade nos ambientes industriais do
estado de Minas Gerais (MG). Os resultados operacionais e as inovacdes, em especial do
segundo caso, demonstraram destaque e visibilidade no estado, chegando ao conhecimento do
governador do estado e dos presidentes da FIEMG e do Banco de Desenvolvimento de Minas
Gerais (BDMG).

Para investigar os casos, foram utilizados trés métodos de pesquisa de campo, cujos dados
foram tratados e triangulados. Em ambos os casos, utilizaram-se a observacgéo participante e
andlises de documentos, mas houve uma diferenca nos estudos. No primeiro realizou-se uma
entrevista estruturada para o levantamento dos resultados globais obtidos pelo processo de
roadmapping. O questionario utilizado foi adaptado da teoria sobre mapas cognitivos visuais.
No segundo, realizaram-se uma entrevista semiestruturada e uma analise de contetudo, por

meio das técnicas anélise de avaliacdo e centering resonance analysis (CRA), com o objetivo

19



de avaliar o impacto do processo de roadmapping nos trés objetivos associados ao segundo
objetivo especifico citado. Este tratamento revelou resultados complementares.

Esta tese contém uma revisao teodrica sobre perspectivas das teorias da firma e da estratégia,
diretrizes de inovacdo, conglomerados industriais e abordagem de roadmapping. Na
sequéncia, descreve-se a metodologia utilizada, procede-se a apresentacdo e andlises dos

resultados e formulam-se as consideracdes finais.

Espera-se que os resultados gerados pela pesquisa possam contribuir para progresso tedrico da
area de Estratégia, em especial sobre o uso da abordagem de roadmapping na geracdo de
diretrizes de inovacao, e que gestores publicos e privados, universidades e outros Institutos de
Ciéncia e Tecnologia possam utilizar estes resultados como um referencial para a elaboracao
de planejamentos e de agOes coletivas relacionados ao processo de formulacéo de diretrizes de

inovagao para conglomerados industriais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, apresentadam-se os principais temas estudados neste trabalho — diretrizes de
inovacdo, conglomerados industriais e abordagem de roadmapping —, 0s quais estdo inter-
relacionados. No inicio, apresentam-se algumas perspectivas das teorias da firma e da
estratégia que influenciam os trabalhos sobre estes temas.

2.1 Perspectivas das teorias da firma e da estratégia

Neste topico, relatam-se, de forma resumida, algumas perspectivas sobre teorias da firma e da
estratégia que influenciam o ambiente de geracdo das diretrizes de inovagdo para

conglomerados industriais e os estudos sobre 0s temas.

= Gestdo estratégica — objetivos e niveis de estudo

O objetivo maior da area de Gestdo Estratégica é explicar e prever a heterogeneidade de

desempenho das organizagbes (MAHONEY; MCGAHAN, 2007; MELLAHI; SMINIA,

2009). Um objetivo complementar ao anterior consiste em explicitar a dindmica da relagéo da

organizacdo com o seu ambiente e as acGes tomadas mediante a utilizacdo dos recursos para

atingir seus objetivos (RONDA-PUPO; GUERRAS-MARTIN; 2012). Wit e Meyer (2010, p.

9) definem quatro niveis de estudos em diferentes niveis de agregacdo de pessoas ou

atividades em organizages (Figura 2.1):

e Problematicas de estratégia no nivel funcional de agregacdo — referem-se a questdes acerca
de aspectos funcionais de uma firma (ex. operacOes estratégicas, estratégia de marketing,
estratégia financeira, estratégia de inovacéo).

e Estratégia no nivel de negdcios, ou da firma — requer a integracdo das estratégias no nivel
funcional para um distinto grupo de produtos (bens ou servicos) pretendidos para o
mercado.

e Estratégia no nivel corporativo — companhias estdo em mais de um negécio,
consequentemente varias estratégias podem ser alinhadas.

e Firmas frequentemente formam conglomerados que participam de duas ou mais
organizacOes colaborativas — este nivel € chamado de “estratégias em nivel de rede”.
Geralmente, os estudos sobre diretrizes de inovacgédo fazem parte deste nivel (ex. PORTER;
2003; OCDE, 2004).
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Figura 2.1 - Niveis de estratégia
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= Teoria do crescimento da firma

Para Penrose (1959), as firmas deveriam ser entendidas como um framework que interliga e
coordena atividades de individuos e grupos e, também, como um pacote de recursos
produtivos. As firmas sdo organizacdes administrativas formadas por uma colecdo de recursos
produtivos heterogéneos historicamente determinados. Penrose (1959) observa que o pacote
de recursos produtivos controlados pelas firmas pode variar entre elas. As firmas, em sua
esséncia, sdo fundamentalmente heterogéneas mesmo quando participam de um mesmo
ambiente industrial. Os recursos produtivos que causam inelasticidade econémica seriam nédo
apenas a terra, ou recursos naturais, mas também equipes gerenciais e habilidades
empreendedoras. Alguns gestores e empreendedores seriam mais versateis, alguns mais
ingénuos, alguns mais ambiciosos e outros exerceriam melhor o julgamento e as tomadas de

decisdes.
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» Processo de estratégia

Os processos de formulacdes de estratégias realizados pelos gestores — ou seja, 0s meios pelos
quais eles formam suas estratégias ao longo do tempo —, seriam fatores que ajudariam a
explicar as heterogeneidades das firmas (HUTZSCHENREUTER; KLIENDIENST, 2006;
SMINIA, 2009). Segundo Hutzschenreuter e Kliendienst (2006, p. 677), o processo de
estratégia compreende a formulagdo e implementacdo da estratégia, sendo influenciado por
antecedentes como: contexto ambiental externo, contexto estratégico, contingéncias
organizacionais estaticas e dinamicas e desempenho da firma. De outro lado, tanto a
formulacdo quanto a implementacdo influenciam este desempenho, o que resulta em um

processo circular de loops estratégicos continuos.

Para Wit e Meyer (2010, p. 5), o processo de estratégia compreende a maneira como as
estratégias acontecem. Pesquisas sob esta perspectiva tedrica geralmente se preocupam no
COMO, QUEM e QUANDO da estratégia. Algumas questdes seriam: “Como a estratégia
deveria ser feita, analisada, idealizada, formulada, implementada, alterada e controlada?”;
“Como deveria ser?”; “Quem sdo os envolvidos neste processo?”; e “Quando é que as

atividades necessarias ocorrem?”.

Uma perspectiva de estudos sobre o processo de formacdo de estratégias é a Estratégia-como-
Prética, em que a formacao estratégica s6 poderia ser entendida a partir do momento em que é
posta em acdo. Os resultados € que determinariam as praticas que seriam mantidas,
melhoradas ou eliminadas (JARZABKOWSKI, 2003; JARZABKOWSKI; SPEE 2009;
WHITTINGTON, 1996, 2003).

» Teoria Baseada nos Recursos

As conclusbes econdmicas heterodoxas de Penrose influenciaram o desenvolvimento da
Teoria Baseada nos Recursos (TBR) (WERNERFELT, 1984; PETERAF, 1993; BARNEY;
CLARCK, 2007; KRAAIJENBRINK; SPENDER; GROEN, 2010). No enfoque da Visao
Baseada em Recursos (VBR), as firmas, independente de oferecerem produtos com relativa
equivaléncia nos mercados, podem ser diferenciadas quanto a forma de gerir seus recursos
tangiveis e, notadamente, os intangiveis (BARNEY, 1991). Lockett, Thompson e
Morgenstern (2009, p. 12) relatam que as percepcOes gerenciais tornam-se importantes em

relacdo a trés elementos centrais da VBR: funcionalidade, recombinagdo e criacdo dos

23



recursos. A principal funcdo dos gestores seria determinar o melhor uso para 0s recursos
colocados a sua disposi¢do. Tais recursos podem ser classificados em dois grupos de tangiveis
e trés de intangiveis, 0s quais respectivamente seriam:

a) Capital financeiro (GRANT, 1991);

b) Capital fisico (BARNEY, 1991; GRANT, 1991);

c) Capital humano — capital humano (BARNEY, 1991), além de lealdade e motivacéo, entre
outras caracteristicas do individuo (GRANT, 1991);

d) Capital organizacional — capital organizacional (BARNEY; 1991), rotinas organizacionais
e capacidades (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, 1997), cultura organizacional e
treinamentos, entre outras caracteristicas inerentes ao coletivo social nas firmas (GRANT,
1991);

e) Capital social — estruturas sociais, tais como redes e lagos de contato com outras
organizacOes e pessoas e suas normas e valores que afetam o desempenho da firma
(PENNINGS; LEE; VAN WITTELOOSTUIIN, 1998; CHISHOLM; NIELSEN, 2009;
PAYNE; MOORE; GRIFFIS; AUTRY, 2011).

» Teoria das Capacidades Dinamicas: foco capacidade de inovacéo

Uma linha tedrica oriunda da VBR enfatiza as habilidades organizacionais chamadas
“capacidades dindmicas” (CD) como responsaveis pela idiossincrasia do desempenho das
firmas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

De forma mais ampla, a capacidade pode ser definida como “a condi¢do que um conjunto de
recursos possui de desempenhar uma tarefa ou atividade de forma integrada” (HITT et al.,
2003, p. 24). De forma mais especifica, as CD sdo 0s processos de gestdo necessarios para

moldar os recursos, de modo a gerar alguma vantagem (TEECE et al., 1997, p. 515).

Segundo Teece (2007, p. 1.319), os microfundamentos das CD seriam: habilidades, sistemas,
processos, procedimentos, estruturas organizacionais e regras de decisdo. S&do desagregados
nos blocos: | — deteccdo das oportunidades e ameacgas; Il — apreensdo para aproveitar as
oportunidades; e Il — manutencdo da competitividade, por meio da melhoria, combinagé&o,

protecdo e reconfiguracdo dos ativos tangiveis e intangiveis (Figura 2.2).
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Figura 2.2 - Fundaces das capacidades dindmicas e desempenho dos neg
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Para Teece (2007, p. 1.322), detectar nova oportunidade é mais que uma verificagdo, criacao,
aprendizagem e atividade interpretativa. Investimento em pesquisa e em atividades
relacionadas a inovagdo € um complemento necessario a esta atividade. As oportunidades séo
detectadas por uma firma com base em duas classes de fatores: a) os empreendedores e 0s
gestores podem ter acesso diferenciado a informacdo existente; e b) as informacdes e

conhecimentos novos, exdgenos ou enddgenos, podem criar novas oportunidades.

Para identificar e “formar” as oportunidades, as firmas deveriam constantemente analisar,
pesquisar e explorar todas as tecnologias e mercados globais. Esta atividade envolveria:
investir em atividades de pesquisa e na traducdo das necessidades de clientes; detectar
possibilidades tecnoldgicas e demandas latentes; compreender a evolucdo estrutural de
industrias e mercados; e detectar provaveis fornecedores e respostas de concorrentes (Teece,
2007, p. 1.322).

Segundo Teece (2007, p. 1.326), a apreensdo de oportunidades envolve a manutencdo e
melhoria das competéncias tecnoldgicas e dos ativos complementares e, quando a
oportunidade for propicia, investir em tecnologias especificas e em projetos com maior
probabilidade de alcancar a aceitacdo de mercado. Ja a gestdo das ameagas e transformacéo
dos ativos da firma é chave para o crescimento rentavel e sustentavel. A capacidade de
recombinar e reconfigurar ativos e estruturas organizacionais quando a firma cresce e quando
0s mercados e as tecnologias mudam seria fundamental. A reconfiguracdo seria necessaria
para manter a forma evolutiva e, se necessario, para “fugir’ da dependéncia de caminhos

desfavoraveis.

As economias abertas as competéncias organizacionais, em especial aquelas ligadas a
inovagdo, podem permitir que uma firma alcance vantagens competitivas e, em seguida, se

reconfigure, de modo a manté-las (Teece, 2007, p. 1.346).

Também com base em um enfoque maior em inovacdo, as CD seriam um subconjunto de
capacidades que permitem as firmas criarem produtos e processos e responderem as
condicdes de um mercado em constante mudanca (HELFAT, 1997, p. 339). Segundo
Eisenhardt e Martin (2000, p. 1,106), as CD sdo processos estratégicos e organizacionais

integrados as organizag@es (ex. inovagdo de produtos e tomada de decisdo). O’Connor (2008,
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p. 313) relata que as rotinas de inovacdo sdo CD compostas por diferentes elementos.
Ambrosini e Bowman (2009, p. 34) argumentam que a gestdo de inovacdo pode ser vista

como CD real, por permitir a renovacao e a reconfiguracdo de recursos das firmas.

= Abordagem baseada no conhecimento

Segundo Zollo e Winter (2002, p. 340), a Teoria das Capacidades Dindmicas (CD) esta
relacionada diretamente a abordagem baseada no conhecimento. Segundo eles, a CD € um
padrdo aprendido e estavel de atividade coletiva, por meio do qual a organizacdo gera
sistematicamente seus conhecimentos e o0s modifica, representados em suas rotinas

operacionais, em busca de maior eficiéncia.

Na perspectiva baseada no conhecimento, a capacidade tecnoldgica refere-se especificamente
as atividades que permitem as firmas escolher e usar a tecnologia para criar vantagens
competitivas (RUSH; BESSANT; HOBDAY; HANRAHAN; MEDEIROS, 2014). O conceito
que, talvez melhor representa isso é a capacidade de absorcdo (RUSH; BESSANT,;
HOBDAY, 2007).

Kim (2005) relata que a capacidade de absorcdo é um forte aliado no desenvolvimento
econdmico e social de regides que estdo em processo de cathing-up (i.e. alcancar
tecnologicamente os mais desenvolvidos). Esta capacidade refere-se ao processo de
assimilacdo, utilizacdo, adaptacdo e alteracdo de conhecimentos tecnoldgicos explicitos e
tacitos, o que inclui o desenvolvimento de tecnologias e produtos em resposta as mudangas do
ambiente econdmico (COHEN; LEVINTHAL, 1990, p. 128). Segundo Kim (2005), a
capacidade tecnoldgica possuiria trés elementos principais: aptiddo para produzir, aptiddo

para investir e aptiddo para inovar (KI1M, 2005).

» Visdo Baseada em Instituigdes

Para que sejam inovadoras, as firmas necessitam contar com um ambiente externo fornecedor
de informacgéo, conhecimento, know-how e tecnologia para que possam construir suas
capacidades (OCDE, 2004, DONE; VOSS; RYTTER, 2011; ASSARLIND; ERIKSSON;
GREMYR; JAKOBSSON, 2013; MELO FILHO; GONCALVES; CHENG, 2014).
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Na perspectiva do novo institucionalismo (SCOTT, 1995; TOLBER; ZUCKER, 1999), os
desempenhos das firmas, assim como as caracteristicas de seus recursos, seriam afetados pelo
contexto externo, envolvendo os aspectos institucionais formais (ex. leis, regulaces, regras) e
informais (ex. normas, cultura e ética) (PENG, 2003; PENG; WANG; JIANG, 2008; PENG;
SUN; PINKHAM; CHEN, 2009; XIE; ZHAO; XIE; ARNOLD, 2011; PENG, 2013). Os
estudos sob esta perspectiva fazem parte do campo da Visdo Baseada em Instituigdes (VBI)
(PENG et al., 2009). Esta linha tedrica sugere que as escolhas estratégicas resultam das
interacdes entre firmas e instituicdes (PENG et al., 2008; PENG et al., 2009).

Segundo Peng (2003), as diretrizes publicas podem influenciar estes aspectos institucionais
gue impactam os desempenhos das firmas. Por exemplo, as diretrizes geradas para criar e
modificar leis e regulacGes antitrustes, antidumping (PENG et al., 2008) e de propriedade
intelectual (PENG, 2013) utilizadas por muitos paises. Para Jefferson (1999), as instituicdes
sdo sistemas de programas e de governo socialmente constituidos e reproduzidos
rotineiramente. A institucionalizacdo é mais bem representada como uma propriedade
particular ou um padrdo social. Para Powell (1999), as organizacdes podem produzir,
manipular e controlar os elementos simbolicos que as representam no ambiente externo.
Assim, uma organizacdo poderia induzir mudangas na direcdo desejada. Segundo Scott
(1995), a institucionalizacdo seria um processo condicionado pela I6gica da conformidade as

normas socialmente aceitas.

De outro lado, Peng (2003) argumenta que existem aspectos institucionais que ndo séo
controlados, mas também impactariam os desempenhos das firmas. Por exemplo, as firmas
ndo seriam susceptiveis de ser passivas e poderiam retardar ou acelerar o aparecimento de
instituicBes formais e informais. Segundo Jefferson (1999), alguns efeitos institucionais ndo
estdo “macro-organizados”, como alguns “rituais de interagdo” entre as organizagdes. Assim,
ndo seriam passiveis de ser geridos racionalmente. As instituicbes sdo de propriedades
abstratas, que podem caracterizar muitas formas de coordenacédo social (JEFFERSON, 1999).
Powell (1999) ressalta que os padrdes sociais podem reproduzir-se sem intervencdo ativa
quando as praticas e a estrutura estdo em um consentimento social. Peng (2003) argumenta
que a dindmica de mudancas ocasionadas por transi¢fes institucionais ndo controladas deveria
ser considerada nas escolhas estratégicas das organiza¢fes governamentais quando formulam

e implementam diretrizes publicas.
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= Organizagao ou economia industrial

Outros aspectos do contexto externo as firmas (estrutura industrial) capazes de influenciar
seus desempenhos podem ser os posicionamentos estratégicos delas e as caracteristicas da
competitividade (PORTER, 1980). Os estudos sobre o impacto desses fatores no desempenho
das firmas fazem parte do campo da Teoria da Organizagéo Industrial (TOI) (PORTER, 1981,
HOSKISSON; HITT; WAN; YIU, 1999; KUPFER; HASENCLEVER, 2002; HERRMANN,
2005).

Peng et al. (2008) sugerem que a TOI, VBR e VBI representam o tripé de estudos da area de
estratégia (Figura 2.3).

Figura 2.3 - Visdo baseada nas institui¢des como o “terceiro” pé do tripé da estratégia

Organizagao Industrial

Visdo Baseada em
Estrategla Performance
Recursos

Visdo Baseada em
Instituicdes

Fonte: Peng et al. (2008).

Para Porter (1990), as diretrizes publicas exercem um papel importante na criacdo de um
ambiente industrial que forneca as condicbes favoraveis para a inovagdo. Segundo ele, elas
podem influenciar as condicBes de funcionamento e as estruturas institucionais que cercam as
firmas. Assim, a maioria das fungdes dos governos € indireta, ao invés de direta, isto em

relacdo a suas influéncias no desempenho de inovacgéo das firmas.

Segundo Porter (1990; 2003) e Delgado, Porter e Stern (2014), as resultantes dos
posicionamentos e das competitividades das firmas que trabalham em rede em conglomerados
industriais influenciam a competitividade e o desempenho econdmico de regies e paises.
Dessa forma, estes fatores tém influenciado a geracédo de diretrizes publicas de conglomerados

industriais em todo o mundo.
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Em fungdo de suas importancias, temas relacionados a formulacdo e implementacdo de
diretrizes de inovacdo industrial em conglomerados industriais tém sidos estudados por
pesquisadores da area de Gestdo Estratégica (FURMAN; PORTER; STERN, 2002).

= Perspectiva configuracional

Segundo Wit e Meyer (2010, p. 237), uma problematica relacionada a uma situacdo de
estratégia somente é compreendida a fundo por um gestor ou pesquisador se os determinados
fatores inerentes das diferentes teorias da estratégia forem trabalhados em conjunto, pois eles
interagem e ocorrem simultaneamente na firma. Hutzschenreuter e Kliendienst (2006) e
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2007) sugerem um equilibrio das pesquisas em estratégia

com o uso da perspectiva configuracional.

Segundo Miller e Whitney (1999), de modo abstrato, as configuragdes seriam como
constelacdes de elementos organizacionais reunidos em um tema unificador. Outra definicdo
para configuracfes é: uma constelacdo multidimensional de caracteristicas conceitualmente
distintas que comumente ocorrem juntas (MEYER; TSUI; HININGS, 1993). A teoria
configuracional conceitua casos como combinagfes de atributos de forma explicita, além de
enfatizar que essas combinacdes conferem aos casos suas singularidades (FISS, 2011). Nesta
perspectiva, pesquisadores e gestores buscam compreender como as causas se combinam para
produzir determinado resultado sob condi¢des complexas (GANTER; HECKER, 2013). Esta
abordagem oferece uma maneira pragmatica para organizar relacdes de causa e efeito
interdependentes em um coerente framework de antecedentes explicativos de desempenhos
em inovacdo (FISS, 2011; CHENG; CHANG,; LI, 2012; GANTER; HECKER, 2013). Esta
perspectiva poderia ser utilizada para investigar os fatores configurados que influenciariam a
geracdo e implementacdo de diretrizes de inovacdo e o0s resultados correlacionados

alcancados.

» Inovacgdo: fator que diferencia as firmas

Sob o paradigma schumpteriano (SCHUMPETER, 1934) e neoschumpteriano (ou
evolucionista) (NELSON; WINTER, 1982; NELSON, 2006), o conceito de inovagdo
tecnoldgica estd relacionado as mudancas, evoluces e novas combinagdes de fatores que
desenvolvem e mantém o desequilibrio socioeconémico existente. A procura do

empreendedor e do gestor € pela exclusividade, a qual resulta em um mercado concorrencial
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que oscilaria entre o oligopolista e o de concorréncia perfeita (SCHUMPETER, 1934;
TIGRE, 2006).

Em um mercado concorrencial, a inovacdo é um elemento importante para a diferenciacéo e o
crescimento das firmas. Ela deve ser gerida estrategicamente, pois impactaria 0s desempenhos
organizacionais e as vantagens competitivas sustentaveis (WOLFE, 1994). A firma que é
capaz de inovar consistentemente e efetivamente esta bem posicionada para utilizar sua
habilidade inovadora como uma vantagem competitiva (HITT et al., 2003, p. 524). A
inovacdo destina-se a aumentar a competitividade estratégica, configurando-se como um
recurso essencial que impacta diretamente o desempenho das firmas e influencia a mudanga
social e econémica de regides (KIM; HUARNG, 2011, p. 1148).

No préximo topico, relatam-se sobre diretrizes de inovagdo e conglomerados industriais.
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2.2 Diretrizes, inovagao e conglomerado industrial

2.2.1 Conceitos de diretriz, inovacao e perspectiva sistémica da inovacdo

Nesta tese, o termo diretriz pode ser definido como o

[...] conjunto de instrucBes ou indicacdes para se tratar e levar a termo um plano,
uma acdo, um negdcio, etc. Norma de procedimento diretiva (FERREIRA, 1986
apud CAMPOS, 1996).

Ja o termo politica € definido como:

Sistema de regras respeitantes a dire¢cdo dos negocios publicos. Conjunto de
objetivos que informam determinado programa de acdo governamental e condicional
a sua execucdo (FERREIRA, 1986 apud CAMPQOS, 1996).

Por fim, o termo policy pode ser definido como:

Um curso definido ou método de acdo selecionado entre as alternativas e é a luz de
determinadas condicBGes para orientar e determinar decisdes presentes e futuras
(WEBSTER'S SEVENTH NEW COLLEGIATE DICTIONARY, 1967 apud
CAMPOS, 1996).

A definicdo de policy e a de diretriz consideram 0s meios necessarios a obtencdo de
determinado objetivo. Assim, sdo tratados nesta tese como sinébnimos, optando-se pelo uso da

palavra diretriz.

Na literatura recente, existem diferentes conceitos de inovacdo em multiniveis de analise
(SEARS; BABA, 2011) importantes para determinar os recortes de estudos sobre o tema (ex.
GARCIA; CALANTONE, 2002; BARBOSA; LOPES, 2008; CROSSAN; APAYDIN, 2010;
DAMANPOUR; ARAVIND, 2012).

O’Connor (2008) relatou que a “inovagdo real” tem sido definida como inovagdes
abrangentes que oferecem novas caracteristicas de desempenho para 0 mundo, uma melhoria
significativa (5-10 vezes a atual) de caracteristicas conhecidas ou reduc@es significativas (por
exemplo, 50%) no custo. Tecnologias recém-descobertas ou em combinagdes Unicas
permitiriam a inovagdo e o alcance da vantagem competitiva.
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Crossan e Apaydin (2010) realizaram uma reviséo de literatura sobre pesquisas em inovagao e

compuseram uma defini¢do abrangente sobre o tema:

Inovacéo é: producdo ou adocdo, assimilagdo e exploracdo (i.e. exploitation) de um
valor que acrescenta novidades nas esferas econdmica e social; renovagdo e novas
ampliacGes de produtos, servicos e mercados; o desenvolvimento de novos métodos
de producao; criacdo de novos sistemas de gestdo. E um processo e um resultado.

Ainda, o termo de inovacéo ¢ definido no Manual de OSLO (FINEP, 2004) como:

[...] implantagdo/comercializagdo de um produto com caracteristicas de desempenho
aprimoradas de modo a fornecer objetivamente ao consumidor servi¢os novos ou
aprimorados. Uma inovacdo de processo tecnoldgico é a implantacdo/adocdo de
métodos de producdo ou comercializagdo novos ou significativamente aprimorados.
Ela pode envolver mudangas de equipamento, recursos humanos, métodos de
trabalho (organizacionais) ou uma combinacéo destes [...].

Estas definicbes englobam a inovacdo de: a) produto (bens e servicos); b) mercado; c)

processos de producdo; e d) sistemas de gestdo organizacional. Ainda, o tema é definido como

processo e desempenho. De forma similar, para Tidd, Bessant e Pavitt (2005), a inovacao nao

consiste apenas na abertura de novos mercados, mas pode também compreender novas formas

de servir a mercados ja estabelecidos e maduros. Para eles, existiriam quatro tipos diferentes

de inovagéo:

¢ De produto (bens/servigos) — mudancgas nos produtos que uma firma oferece ao mercado;

e De processo — mudanca nas formas como os produtos sdo manufaturados e entregues aos
clientes;

¢ De posicéo (ou de mercado) — mudanca do contexto no qual os produtos séo introduzidos;

e De paradigma — mudancgas nos modelos mentais subjacentes que orientam o que a firma

executa.

Tidd et al. (2005) ndo referenciam a inovacdo da gestdo organizacional, mas acrescentam a
inovacdo de paradigma. Segundo Damanpour e Aravind (2012), as inovacgdes gerenciais séo
novas abordagens para a elaboracdo de estratégias e estruturas organizacionais, como a
modificagdo de processos e sistemas de gestdo. InovacGes gerenciais seriam 0

desenvolvimento ou a adogéo de novas ideias ou comportamentos.
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Sears e Baba (2011) definem inova¢do como um processo dindmico, compreendendo varios
niveis. Sua finalidade seria transformar a energia criativa em novos resultados tangiveis
capazes de contribuir para a criacdo de valor social ou econémico e de formar a base para a
mudanca organizacional, tecnologica e social. O processo envolve manifestaces sequenciais
de inovagédo que contemplam a criatividade individual, a invengéo, a adocdo e aplicagéo e a

mudanga organizacional e tecnoldgica.

Lin, McDonough, Lin e Lin (2013) relatam que as inovac6es podem ser do tipo incremental
ou do tipo radical, os quais deveriam ser realizados simultaneamente (inovagdo ambidestra).
Ambos impactariam positivamente o desempenho da firma, na forma de melhoria das

receitas, dos lucros e do crescimento da produtividade em relacdo aos concorrentes.

As inovacdes radicais transformam mercados existentes ou indUstrias ou criam mercados. Sao
acompanhadas de elevados niveis de incerteza, porque para atingir estes saltos de
desempenhos, as organizacdes devem incorporar ou criar mercados consumidores emergentes
ou competéncias sobre novas tecnologias (O’Connor, 2008). Isso provoca incertezas sobre 0s

mercados, tecnologias e recursos organizacionais.

Ja as inovagBes incrementais seriam aquelas em que existe um relativo baixo grau de
novidade para a organizacdo e pouca ou nenhuma novidade para o mercado (TIDD et al.,
2005). Essas inovacBes sdo continuas, fazem parte da rotina usual das firmas e sdo
importantes para a melhoria do desempenho organizacional (PRAJOGO; SOHAL, 2001;
GOFFIN; MITCHELL, 2010).

Segundo Utterback (1996), dificilmente uma inovacdo é realmente nova para o mundo.
Geralmente, os fatores tecnoldgicos, componentes, sistemas e outros fatores existentes sao
combinados ou recombinados em novos formatos que permitem o atendimento das

necessidades latentes do mercado.

Garcia e Calantone (2002) definem uma tipologia de inovacdo baseada em dois niveis de
agregacdo. Eles utilizaram os niveis micro, ou da firma, e macro, ou industrial, e seus
impactos no grau de descontinuidade tecnoldgica e de mercado. As tipologias estudadas

foram: a radical, a realmente-nova e a incremental. Eles observaram que as inovacgdes radicais
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sdo extremamente raras, mas a segunda categoria, as inovagdes realmente-novas, seria mais
comum e causaria descontinuidades técnicas ou de mercado no nivel macro e técnica ou de

mercado, ou ambas, no nivel micro.

Nesta tese, foram consideradas as inovagdes ambidestra, radical e incremental, incluindo a
inovacdo realmente-nova. A novidade pode ser para as organizagdes, mesmo que haja pouca
ou nenhuma novidade para o mercado, abrangendo inovacGes de produtos, processos

produtivos, sistemas de gestdo organizacional, paradigmas e mercados.

A inovacdo pode ser tratada em uma perspectiva de sistemas em pelo menos dois niveis: da
firma e da rede de organizacdes. No primeiro nivel, um sistema de inovacgéo de produtos pode
ser compreendido pelo esquema de entrada (ideias), processamento e saida (produtos no
mercado), envolto pelo ambiente externo de mercado e tecnologia (CHENG; MELO FILHO,
2010; MELO FILHO; GONCALVES; CHENG, 2014). A gestdo deste sistema refere-se ao
conjunto de processos, tarefas e atividades de planejamento, organizacdo, decisao e acdo dos
envolvidos, para gque resultados de sucesso sejam alcancados. Este sistema possui pelo menos
dois niveis de gestdo: programa e operacional, cujos alinhamentos & estratégia da firma séo
fatores de sucesso (MONTOYA-WEISS; CALANTONE, 1994).

Ainda para o contexto da firma, O’Connor, Leifer, Paulson, e Peters (2008) relataram que um
sistema de gestdo da inovacdo eficiente possui 0s seguintes elementos basicos: mandato e
responsabilidades, estrutura e processos, recursos e habilidades, lideranca e governanga,
sistema de métricas e premiacdo, cultura e tomadas de decisdes. Para Davila, Epstein e
Shelton (2007), os elementos do sistema de gestdo da inovacdo seriam: recompensa-
reconhecimento, projetos, alocacdo de recursos, indicadores de desempenho, monitora¢do dos
indicadores, processo de desenvolvimento, pesquisa de mercado, “limites” estratégicos,
planejamento estratégico, gestao de portfolio de projetos, instrumentos de aprendizado, gestao
do conhecimento, parcerias externas e monitoragcdo externa. Por fim, Morgan e Liker (2006)
relataram que os itens basicos de um sistema de inovacdo de produtos sdo pessoas, processo,

ferramentas e tecnologias, 0s quais deveriam ser integrados.

Ja para o nivel de rede o conceito de um sistema de inovacdo possui pelo menos trés

diferentes énfases em diferentes ramos da literatura de inovagdo (AHLQVIST et al., 2012). A
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literatura sobre sistema de inovagdo destaca as organizagfes que participam do
desenvolvimento, difusdo e incorporagdo de inovacGes, como as universidades, as
organizacOes de ciéncia, tecnologia e inovacdo (CT&I) publicas e privadas, as firmas e os
processos de aprendizagem coletiva entre essas organizacdes (KUHLMANN; SHAPIRA,;
SMITS, 2010). Em segundo lugar, a literatura sobre inovagdes sisttmicas e gestdo da
transicdo enfatiza as relagfes dindmicas entre 0 panorama sociotecnolégico (por exemplo,
demandas), regimes sociotécnicos (por exemplo, conglomerados industriais) e inovacdes em
nivel de nicho (por exemplo, produtos e mercados) no contexto das tecnologias emergentes
(ROTMANS et al., 2001; GEELS; 2002, 2004; GEELS; SCHOT, 2007; MCDOWALL,
2012). Em terceiro lugar, a literatura sobre sistemas tecnoldgicos enfatiza as redes de agentes
em um setor econdmico ou industrial especifico e as infraestruturas institucionais particulares
envolvidas na geracdo e difusdo da tecnologia (CARLSSON; STANKIEWICZ, 1991).

Carlsson, Jacobsson, Holmén e Rickne (2002) relatam que os sistemas de inovag¢do podem ser
definidos em uma variedade de formas. Podem ser nacionais, regionais, setoriais ou
tecnoldgicos. Todos eles envolvem a criacdo, difusdo e utilizacdo do conhecimento. Sistemas
de inovacdo sdo constituidos por componentes ou atores, envolvendo as relagfes entre estes as

suas caracteristicas ou atributos, e seriam dinamicos.

Segundo Freeman e Soete (1997), os sistemas de inovacdo, inclusive os formados por
conglomerados industriais, referem-se a sistemas profissionalizados que teriam impacto
positivo no bem-estar social e no desempenho econémico de regides. O crescimento de tais
sistemas pode ser considerado como uma das mudangas sociais e econémicas mais
importantes para a industria do século XX e, provavelmente a mais importante para a

industria do futuro.

A perspectiva de sistema de inovacdo auxilia na compreensédo da dinamica dos processos de
inovacdo, apontando o0s caminhos e o0s gargalos estruturais, o potencial para novas
combinagOes e as oportunidades para a geracdo e implementacdo de diretrizes de inovagéo
(KUHLMANN et al., 2010).
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» A metéafora aceleracdo no contexto da inovagao

A palavra aceleracdo é uma metafora da palavra original do campo da fisica. Hunt e Menon
(1995, p. 82) propuseram que a metéafora, literalmente, € uma afirmacéo falsa e declarativa da
equivaléncia existencial que compara dois conceitos ou coisas, em que um conceito, chamado

de conceito primario, é reivindicado a ser outro, o conceito secundario.

Segundo Cornelissen, Holt e Zundel (2011, p. 1.701), as estruturas metaforicas que aludiam
as mudancas estratégicas sdo fundamentais na medida em que contribuem para a compreensao

e criam legitimidade para a mudanca.

O termo aceleracdo da inovacdo é utilizado por diferentes autores para representar 0s
processos que sustentam o desenvolvimento das inovagdes e que objetivam, relativamente, a
eficacia e a rapidez, contribuindo para o crescimento do negdcio e da firma (ex.
TERZIOVSKI; MORGAN, 2006, p. 545; O’CONNOR; DEMARTINO, 2006, p. 484).

No contexto das diretrizes para conglomerados, as diretrizes de inovagdo podem ser
compreendidas como um dos principais aceleradores para aumentar a competitividade das
firmas (SOLTES; GAVUROVA, 2014, p. 1.478). Segundo Oliveira e Telles (2011, p. 206), 0
Brasil necessita de modelos para articular os Institutos de Ciéncia e Tecnologia publicos,

capazes de acelerar o processo de inovacdo empresarial no pais.

2.2.2 Diretrizes de inovagéo

Para Mytelka, Smith e Kkarelplein (2001), existiriam algumas conexfes entre o
desenvolvimento da teoria da inovacédo, desde a década de 1970, e a evolugdo da abordagem
de diretrizes de inovagdo, principalmente a partir da década de 1990. Eles argumentam que a
crise mundial de excesso de producdo industrial ocorrida na década de 1970, principalmente
no mercado dos EUA e da Europa, quando o mercado passou de produtor para consumidor,
influenciou fortemente estas conexdes. Durante os anos de 1980, o desenvolvimento de
teorias evolucionistas (iniciada por Nelson e Winter) e os estudos sobre inovacdo de base
empirica criaram uma estrutura na qual os ambientes de desenvolvimento de diretrizes

poderiam considerar as implicacfes das ideias econémicas heterodoxas tanto para os objetivos
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quanto para os instrumentos de diretrizes publicas (MYTELKA et al., 2001). A capacidade de
cientistas sociais de influenciar a formulacdo de diretrizes de inovagdo tecnoldgica resultou

em uma invasao clara dos limites entre a academia e a realidade das organizagoes.

Ao longo dos anos, principalmente a partir da década de 1980, pesquisadores tém realizado
trabalhos sobre diferentes aspectos do que tem sido chamado de “o novo paradigma de

inovacéo™

, em conjunto com organizagdes internacionais (ex. OCDE, 2004; WORLD
BANK, 2010). Isso tem contribuido para a evolucdo dos programas de investigacdo sobre 0s

fatores da inovagao que causam desempenho organizacional (MYTELKA et al., 2001).

Contudo, em todo o mundo, em especial nos paises industrializados e em industrializac&o,
resultados oriundos de praticas de inovacdo tém sido cada vez mais abordados como insumos
de conhecimento na geracédo de diretrizes de CT&I (AHLQVIST et al., 2012). Essa tendéncia
tem-se aprofundado continuamente, favorecendo o surgimento de uma énfase em diretrizes de
inovacdo, principalmente, a partir das décadas de 1980 e 1990. Segundo World Bank (2010),
as diretrizes publicas sao direcionadores chaves de inovacdo e competitividade, pois podem

fazer uma diferenca real na criacdo e sustentacdo de vantagens competitivas de nagdes.

O governo dos Estados Unidos (EUA), principalmente a partir da década de 1980, e os
governos da Franca, Coreia do Sul e Japdo, principalmente a partir da década de 1990, tém
gerado diretrizes publicas de inovacao, isto &, leis e planos para CT&I, com o propoésito de
desenvolver e melhorar suas competitividades industriais (MATIAS-PEREIRA,;
KRUGLIANSKAS, 2005). As diretrizes industriais e tecnoldgicas destes paises citados
influenciam os debates sobre o tema no Brasil (MATIAS-PEREIRA; KRUGLIANSKAS,
2005), o qual tem elaborado suas proprias diretrizes publicas de CT&I a partir dos anos 2000
(PLONSKI, 2005; SUZIGAN; FURTADO, 2010). Nesta mesma perspectiva, 0 WORLD
BANK (2010) relatou que estes e outros paises tém desenvolvido diretrizes que impactam a
elevacdo dos gastos e a formacdo de pesquisadores em P&D, os quais induzem a elevagdo do
desenvolvimento e sucesso de inovagOes, que, por sua vez se correlacionam positivamente

com o crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) das nages (Figura 2.4).

! Estao inclusos os economistas industriais, historiadores econdmicos, gedgrafos econdmicos, economistas
politicos e outros a margem da economia ortodoxa, como Bengt-Ake Lundvall, Richard Nelson, Christopher,
Freeman, Luc Soete e Michael Storper (MYTELKA et al., 2001).
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Figura 2.4 - Gastos com P&D e nimero de pesquisadores em P&D nos paises membros dos G5 e
BRICS somados com Coreia do Sul e Cingapura, 2010 PPP

)
7000 = . =
g Clngapu.ra Japao
S 6000 - 49 Estados Unidos 758
< 409,6
E 5000 - Reino Unido Franca Coreiado Sul
) 40.7 57,6 40,9
58 %7 ’ C N ’
a9 )
o © 3000 - Russia
E S 17,2 Alemanha
T ® 2000 - 92,6
n £ . )
g 1000 - Africado Sul Brasil China
S 2,8 .. 104,3
a 0 - » '
= India
g 13'6l L] L] L] L] L] L
o 0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4
Gastos com Pesquisa e Desenvolvimento (% do PIB)
Tamanho da bolha = gastos em P&D (em bilhdes de USS)

® Brasil China ® Franga ® Alemanha

® |ndia Japao ® Coreiado Sul Russia

® Cingapura ® Africado Sul Reino Unido Estados Unidos

Nota: BRICS = Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul (South Africa); G5 = Franca, Alemanha, Japéo,
Reino Unido e Estados Unidos. Foram acrescentados os paises Coréia do Sul e Cingapura, pois tém sido
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Fonte: O autor calculou com base no World Development Indicators, (WDI) de 2010, fornecido pelo Banco
Mundial em: http://data.worldbank.org/data-catalog/world-development-indicators; acessado em 17/10/2014.

Neste contexto, contudo, organizagbes governamentais e ndo governamentais, como
organizagOes de apoio empresarial, tém desenvolvido diretrizes de inovagdo em todo 0 mundo
(RUSH et al., 2007), assim como no Brasil (SUZIGAN; CERRON; JUNIOR, 2005).
Também, estas organizagdes tém elaborado e difundido guias que auxiliam a geracdo dessas
diretrizes para o desenvolvimento industrial de regides (ex. OCDE, 2004; WORLD BANK,
2010). Algumas modalidades de diretrizes de apoio ao desenvolvimento da capacidade de

inovacdo em firmas sdo mostradas no Quadro 2.1.

Outras modalidades mais amplas de diretrizes publicas de inovacdo sdo: facilitar a
comercializacdo das solugdes oriundas do P&D de tecnologias publicas; fornecer a avaliagdo
e validacdo da viabilidade técnica e econdmica de tecnologias e criagdo de ambientes de
demonstracdo e experimentacdo; auxiliar a criagdo de certificacdes e classificacbes de
produtos; auxiliar no financiamento pablico de P&D e inovacdo e apoiar a normalizagéo
técnica, a regulacdo dos direitos de propriedade intelectual e o fornecimento de infraestrutura
técnica (Ahlgvist et al., 2012).
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Quadro 2.1 - Diferentes modalidades de diretrizes de apoio ao desenvolvimento da capacidade de
inovacado

1. Servigos “missionarios”, onde as firmas sdo abordadas por agentes externos para ajuda-las a
reconhecer e identificar as necessidades de mudanca.

2. Benchmarking e outros processos de medigdo-comparacdo que permitem a definigdo de “alvos”
para o desenvolvimento industrial.

3. Processo de desenvolvimento estratégico por meio de uma metodologia estruturada que permita as
firmas a criagcdo de um framework em que a mudanga sera “localizada”.

4. Apoio a pesquisa tecnoldgica - quando o problema néo esta claramente articulado.

5. Facilitar o acesso ao financiamento para projetos especificos.

6. Acesso a projetos demonstrativos.

7. Apoio na transferéncia tecnoldgica no de curto prazo — ex. consultoria.

8. Apoio na transferéncia tecnoldgica no longo prazo — ex. apoio das universidades ou institutos de
pesquisa para as industrias.

9. Acesso a equipamento especializado ocasionalmente — ex. servicos de testes especializados.

10. Facilitar a troca de experiéncias e aprendizagem.

11. Assisténcia com treinamento e desenvolvimento.

12. Projetos técnicos “maiores”/contrato-de-pesquisa.

13. Acesso a rede - links na web para adquirir informacdes via banco de dados, diretdrios, listas, etc.

Fonte: Rush et al. (2007)

2.2.3 Conglomerados industriais e diretrizes de inovagéo
2.2.3.1 Importancia e caracterizagdo dos conglomerados industriais

AglomeracBes de firmas e atividades industriais conexas foram explicadas inicialmente na
literatura econémica no final do século XI1X sob o titulo “Distritos Industriais” (MARSHAL,
1890). Estabeleceu-se uma ligacdo entre a colocalizacdo geogréfica e eficiéncia econémica de
firmas. As firmas que se agrupavam podiam se beneficiar de externalidades positivas

associadas com suas respectivas atividades.

Desde entdo, varios trabalhos tém sido desenvolvidos sobre os motivos que fazem as firmas se
aglomerarem. Por exemplo, Weber (1909) explica que, muitas vezes, a decisdo de um
produtor individual quanto a localizacdo de sua firma pode ser impulsionada pelos beneficios
de minimizar os custos de producdo e entrega, assumindo que somente seriam possiveis tais
beneficios em um local de producdo mais adequado. Coase (1960) relata sobre a natureza das
organizacg0es e suas hierarquias, incluindo as formas hibridas, como as redes de organizagdes.
Essas analises focam a influéncia dos custos de transacéo e especificidade de ativos sobre as
vantagens de diferentes formas organizacionais (WILLIAMSON, 1985). Os contratos e 0s
processos de distribuicdo poderiam moldar a forma espacial das atividades econdmicas
(WEBER, 1909).
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Muitos trabalhos explicam a importancia dos aglomerados industriais para o desenvolvimento
econdbmico e social de regides (COOKE, 2001; ANDERSON; SERGER; SORVIK;
HANSSON, 2004). A OCDE (2007) relata que a formacdo e o fortalecimento de
conglomerados industriais fazem parte das orientacGes de diretrizes publicas em muitos
paises. Segundo Porter (1990), essas diretrizes sdo importantes em qualquer agenda de

melhoria da competitividade de nacdes.

Conglomerados industriais s&o um dos melhores meios para a construgdo e sustentacdo de
uma competitividade que as firmas necessitam para nascer, crescer e sobreviver em uma
economia globalizada (PORTER, 1990; UNCTAD 2002; DELGADO et al., 2014). Trabalhos
realizados no Brasil mostram que a elevacdo da competitividade de firmas que participam em
um mesmo conglomerado industrial contribui fortemente para o desenvolvimento econdmico
regional e, em consequéncia, estadual e nacional (FILHO; PIRES, 1999; AMATO NETO,
2009; LARENTIS; GIOVANELLA; CISLAGHI, 2013). Na literatura existem diferentes
definicbes e classificacbes de conglomerados industriais (ex. MARKUSEN, 1996;
GIULIANI, 2005; ASHEIM; COOKE; MARTIN, 2006; IAMMARINO; MCCANN, 2006).

Morosini (2004) apresenta a seguinte definicao:

Um conglomerado industrial ¢ uma entidade socioeconémica caracterizada por uma
comunidade social de pessoas e uma populagdo de agentes econdémicos localizados
na proximidade de uma regido geogréafica especifica. Dentro de um conglomerado
industrial, uma parte significativa, tanto da comunidade social e os agentes
econdmicos trabalham juntos em atividades ligadas economicamente,
compartilhando e alimentando um estoque comum de produto, tecnologia e
conhecimento organizacional, a fim de gerar produtos e servigos superiores no
mercado.

Regimes sociotécnicos podem ser entendidos em termos de redes de agentes e instituicoes
agrupadas em torno do cumprimento das fungées sociais e econémicas (SMITH et al., 2005).
Contudo, conceitualmente, um conglomerado industrial € uma entidade socioecondmica e
também um regime sociotécnico. Com um enfoque maior na perspectiva do nivel de rede, de
forma complementar a definicdo anterior, conglomerados industriais também podem ser
entendidos como uma concentracdo geografica de firmas interconectadas em rede que
desenvolvem e produzem produtos concorrentes ou complementares em um campo particular
com conexdes com organizagOes relacionadas, tais como associacGes de classe, Orgaos

governamentais e instituices de pesquisa e ensino (USAID, 2008).
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A Figura 2.5 representa o conceito de conglomerados industriais.

Figura 2.5 - Representacdo do conceito de conglomerados
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Fonte: TICCPK (2010).

Porter (1998) reforca que a concorréncia local cria incentivos para a absorcdo das melhores
praticas e aumenta a pressdo por inovagdo, a0 mesmo tempo em que conecta 0s pontos fortes
da concorréncia com as virtudes da cooperacdo seletiva. O conceito de conglomerado foi
relacionado com o da competitividade das industrias e das nacoes.

Conglomerado é um grupo geograficamente préximo de companhias interconectadas
e instituicGes associadas em um campo particular ligado por semelhangas e
complementaridades. Conglomerados englobam uma série de inddstrias ligadas e
outras entidades importantes para a competicdo [...] incluindo instituicGes
governamentais e outras — tais como universidades, agéncias elaboradoras de normas
e de formacéo profissional, grupos de reflexdo e associagdes comerciais (PORTER,
1998).

A Figura 2.6 representa diferentes categorias de atores de um conglomerado industrial e
alguns fatores do ambiente externo que influenciariam sua dindmica. A parte de cima da
Figura 2.6, lados esquerdo (suprimentos relacionados) e direito (demanda relacionada),
engloba fatores tradicionais de producdo e de mercados (ANDERSON et al., 2004). Uma
série de “blocos de construgdo” serve de fatores favoraveis e criticos para o funcionamento de
um conglomerado. Entre eles destacam-se: 0 ambiente institucional, legal e regulatorio, que
influencia a interacdo entre os atores do conglomerado; o capital social, que permite a criacéo
de valor por meio de inter-relacdes e combinagfes funcionais de competicdo e cooperacao; a
ciéncia e tecnologia (C&T) e a P&D (pesquisa e desenvolvimento) que fornecem entradas de
conhecimentos; e a infraestrutura de comunicacdes e transporte.
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Figura 2.6 - Atores de um conglomerado e seu ambiente
Conglomerado e seu
ambiente
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Fonte: Adaptado de Solvell, Ketels e Lindqvist (2003) e Anderson, et al. (2004).

Constituem os principais atores de um conglomerado industrial: firmas em rede, governo,
comunidade de pesquisa, instituicbes financeiras e instituicdes para colaboracdo (IPC).
Quando promove sistematicamente iniciativas de conglomerados (IC), a organizagdo pode ser
classificada como uma IPC. No topico 2.2.3.4, caracterizam-se as IC.

2.2.3.2 Conceitos de organizacao de conglomerado e estrutura de governanca

Segundo Lindqvist, Ketels e Solvell (2013), diferentes organizagcdes de conglomerados
atribuem diferentes pesos a trés pilares relacionados e sobrepostos. Para cada organizacdo de
conglomerado estes pilares podem variar ao longo do tempo (Figura 2.7). Algumas atividades
e servicos sdo orientados em direcdo ao desenvolvimento das fundagbes comuns do
conglomerado, enquanto outras atividades sdo geradas para fomentar a colaboragdo entre
firmas particulares com foco em inovacéo e tecnologia ou no desenvolvimento dos negocios.

Figura 2.7 - Trés pilares da organizagdo de conglomerado
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O pilar Identidade e Atratividade do Conglomerado esta relacionado a constru¢do de um
senso de pertencimento e de identidade, a rede de conexdes e confianca e a definicdo de uma
visdo e estratégia comum as firmas (fundacdes comuns). Ja o segundo pilar se relaciona mais
diretamente a P&D e a projetos de inovacdo concretos. A organizacdo do conglomerado
auxilia na construgdo de “pontes” e na “estimulagdo do trafego”, preenchendo os gaps da
inovacéo. Por exemplo, pode-se: a) realizar lobby? com organizacdes publicas para induzir a
melhoria da regulacdo e o redirecionamento de investimentos pablicos; b) auxiliar a pesquisa
tecnoldgica, por meio do fornecimento de servicos de incubacdo e comercializacdo dos
resultados das pesquisas; e c) auxiliar a educacdo, por meio da melhoria do fornecimento de
recursos humanos externos e da atualizagdo dos internos ao conglomerado. Por fim, o terceiro
pilar envolve o desenvolvimento de negdcios entre as firmas. Objetivos e atividades comuns
incluem: promocdo da exportacdo e internacionalizacdo, exposi¢cdo comercial, compras

coletivas e outras agdes de cooperacdo comercial e inteligéncia de mercado.

Segundo Suzigan, Furtado e Garcia (2007), a organizacdo de conglomerado visa a realizacdo
de acOes coletivas que podem ter diferentes objetivos, mas, de modo geral, almejam a
formagéo de, entre outras fungdes, centrais de compras de materias-primas, consorcios de
exportacdo, centros tecnoldgicos de uso coletivo, criagdo de institui¢cBes de ensino e formacéo
profissional, criacdo de marca de denominacdo local e desenvolvimento de redes ou sistemas

proprios de distribuicdo.

? Lobby seria “a pratica de buscar acesso aos agentes politicos e fazer com que eles saibam das demandas de
determinados segmentos da sociedade, usando pessoas (lobistas) e seus canais de contato junto aos 6rgdos de
governos” (GONCALVES, 2012).
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A organizacdo de um conglomerado industrial pode ser realizada com base em uma estrutura
de governanga (STORPER; HARRISON, 1991; JESSOP, 1995; CASSIOLATO; LASTRES;
SZAPIRO, 2000; GIBBS; JONAS, 2000; SUZIGAN; FURTADO; GARCIA, 2002, 2007
AMATO NETO, 2009; ALVES; GONGCALVES; PARDINI, 2014). Segundo Storper e
Harrison (1991), um sistema de produgdo é uma fungdo de um sistema de entrada-saida no
contexto de uma estrutura de governanga, a qual se refere ao grau de hierarquia e lideranga na
coordenacdo, colaboracdo e cooperacdo com este sistema. Em outras palavras, qualquer
sistema de producéo real envolve um sistema de entrada-saida em um contexto de relacGes de
poder e estruturas de tomada de decisdo designado “governanga”. Conglomerados de firmas
seriam um tipo destes sistemas (STORPER; HARRISON, 1991).

Especificamente, a governanca de conglomerados pode ser caracterizada pelo estabelecimento
de praticas “democraticas” locais, por meio da intervengdo e participagdo de diferentes
categorias de atores (governo, em seus diferentes niveis, firmas privadas locais, cidadaos e
trabalhadores, organizacbes ndo governamentais, etc.) nos processos de decisdes locais
(CASSIOLATO et al., 2000).

De forma complementar, segundo Amato Neto (2009), os diferentes meios de coordenacéo
das atividades econémicas, assim como das acOes realizadas pelos diferentes atores publicos e
privados em um dado conglomerado industrial, compreendem a governanca local. No entanto,
a governanca € adaptada a diversos casos, em que alguns atores, particularmente as grandes
firmas, podem impor um peso econdmico maior em nivel local, exercendo “de fato” o papel

de governanca (CASSIOLATO et al., 2000).

Segundo Suzigan et al. (2002, 2007), as estruturas de governanca em conglomerados de
firmas sdo efetivamente condicionadas por caracteristicas especificas a cada caso em termos
de: estrutura produtiva, natureza do produto e sua base tecnoldgica, organizacdo da producéo,
forma de inser¢cdo no mercado, existéncia de firmas dominantes, existéncia de instituicdes

locais atuantes e os contextos social, politico e cultural.

Tais formas de coordenacdo, intervencéo e participagao nos processos de decisdes locais e de

hierarquias no interior de um dado conglomerado produtivo podem representar distintas
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formas de poder de decisdo, isto é, de maneira mais ou menos formal e centralizada
(CASSIOLATO et al., 2000).

Os conglomerados em que existe uma estrutura governanca instituida, geralmente, possuem
um ator de governanca predominante, podendo este ser um agente publico (por exemplo,
governo local ou regional) ou privado (por exemplo, uma firma, uma lideranga local, uma
entidade de classe, um sindicato e uma instituicdo para colaboracdo) (AMATO NETO, 2009).
Ainda, pode ser um ator local (pertencente a regido do conglomerado) ou um agente global,
como nos casos das chamadas “cadeias globais”, comandadas pelo comprador (buyer-driven
chains). Segundo Suzigan et al. (2007), a estrutura de governanca local e as diretrizes

publicas podem ter papel relevante no desenvolvimento de um conglomerado.

Uma vez constatada a possibilidade de estruturar uma forma de governanca local, caberia
fazer a mediacdo para as diretrizes propriamente ditas, ou seja, quais seriam 0s objetivos
estratégicos que a governanca local deveria perseguir e como o conglomerado poderia ser
mobilizado para atingir esses objetivos (SUZIGAN et al. 2007). Ainda, para Suzigan et al.
(2007), em geral, as diretrizes publicas para conglomerados deveriam estimular a governanca
local, privada e publica, com iniciativas coletivas de protagonistas locais direcionadas a
“Introjetar” no conglomerado formas mais avangadas de capacitagdo técnica e industrial e o

elemento tecnol6gico como estratégia competitiva.

A estrutura de governanca somente é criada quando os atores de uma regido procuram ir além
do aproveitamento das vantagens competitivas locais decorrentes de economias externas de
aglomeracéo e tentam tomar iniciativas coletivas ou desenvolver a¢Bes conjuntas, estreitando
suas interdependéncias no sentido de alcancar a eficiéncia e competitividade coletiva
(SCHMITZ; NADVI, 1999).

2.2.3.3 Taxonomias de estagios evolutivos de conglomerados industriais

Uma abordagem utilizada em estudos sobre a evolucdo de conglomerados industriais esta
baseada em torno da ideia de um “ciclo de vida” destes conglomerados (MARTIN; SUNLEY,
2011; LAZZERETTI, 2014).
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Segundo Anderson et al. (2004), os conglomerados industriais possuem um senso de direcéo e
estabilidade interna ao longo do tempo. Qualquer conglomerado poderé passar por uma série
de etapas nao idénticas com diferentes ritmos de evolugdo. Existiria uma logica inerente ao
modo como os conglomerados se desenvolvem, o que permite realizar o discernimento de
certos padrbes caracteristicos. O ciclo de vida de um conglomerado industrial pode,
geralmente, sofrer as fases ilustradas na Figura 2.8.

Figura 2.8 - Ciclo de vida de conglomerados industriais

/ Aglomeracéo Conglomerado Desenvolvimentodo  Conglomerado Transformacéo \
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Fonte: Anderson et al. (2004).
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No entanto, a forma e a direcdo exata da evolucdo de um conglomerado dependerdo de
circunstancias especificas. As fases sdo descritas como:

a) Aglomeracdo — a regido tem um namero de firmas e outros atores.

b) Conglomerado emergente — como um embrido para o conglomerado, alguns atores na
aglomeracdo comecam a cooperar em torno de uma atividade principal e aproveitar
oportunidades comuns por meio de suas ligacdes.

c) Desenvolvimento do conglomerado — a medida que novos atores nas mesmas ou correlatas
atividades surgem ou séo atraidos para a regido, novos vinculos se desenvolvem entre todos
esses atores. Instituicdes para colaboragdo formais ou informais podem entrar no campo.
Muitas vezes, uma marca, website e conotagdo comum ligados & regido e as atividades
comegam a aparecer.

d) Conglomerado maduro — um conglomerado maduro alcanga certa massa critica de atores.
Ele também desenvolve relagbes externas com outros conglomerados e regifes. HA uma
dindmica interna de criacdo de firmas por meio de startups, joint ventures e spin-offs.

e) Transformagéo — com o passar do tempo, mercados, tecnologias e processos mudam, assim

como conglomerados. Para que um conglomerado sobreviva, seja sustentavel e evite a
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estagnacdo e decadéncia, tem que inovar e se adaptar a essas mudancas. Ele pode se
transformar em um ou varios novos conglomerados que se concentram em torno de outras

atividades ou simplesmente mudam as formas em que os produtos e servigos Sao entregues.

Recentemente, a teoria sobre os ciclos de vidas dos conglomerados industriais tem sido re-
proposta sob perspectivas evolutivas (LAZZERETTI, 2014). Sob esta perspectiva, Martin e
Sunley (2011) exploraram uma concepcao diferente da evolugédo de conglomerados industriais
com base no modelo de “ciclo adaptativo”. Neste caso, a evolugao do conglomerado foi vista
como um processo adaptativo com diferentes resultados possiveis e com base em interacdes
episodicas de sistemas aninhados. A

Figura 2.9 representa as etapas evolutivas da acumulacdo de recursos, conectividade e
resiliéncia de um conglomerado ao longo de um ciclo adaptativo composto das quatro etapas:
reorganizacdo e reestruturacdo; exploracdo e crescimento; conservacdo; e declinio e
diminuicdo. O Quadro 2.2 mostra alternativas de trajetdrias evolutivas sob o modelo de ciclo
adaptativo, assim como as etapas e 0s possiveis mecanismos que influenciariam estas

trajetorias.

Figura 2.9 - Evolucdo estilizada da acumulagéo de recursos, conectividade e resiliéncia de um
conglomerado ao longo de um ciclo adaptativo
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Acumulacéo de recursos: refere-se a acumulacéo de produtividade, conhecimento e capital institucional;
Conectividade: refere-se a medida de interdependéncias comerciais e ndo negociadas entre as firmas do
conglomerado;

Resiliéncia: refere-se a capacidade das firmas em responder de forma flexivel a “choques™ internos ou
externos ao conglomerado;

Trés cenarios seguintes as etapas de Resiliéncia e Declinio sdo representadas: A - conglomerado desaparece;
B — o conglomerado sofre uma fase de renovacdo; C — novo (diferente ou relacionado) conglomerado emerge
e substitui o anterior.
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Fonte: Martin e Sunley (2011).
Quadro 2.2 - Alternativas de trajetdrias evolutivas de conglomerados industriais

Classes de x
. Etapas de evolucéo e as . .
trajetorias A Mecanismos possiveis
. caracteristicas tipicas

evolutivas
1. Ciclo Emersdo, crescimento, maturacdo, | Resiliéncia sobe e, entdo, cai com o0 avanco do
adaptativo declinio e eventual substituicdo conglomerado nas etapas do ciclo. O conglomerado
completo do por novo conglomerado. Segue 0 | se “atrofia” por causa de rigidez interna, pelo efeito

conglomerado

ciclo adaptativo. O conglomerado
de substitui¢do, provavelmente,
baseia-se em recursos e
capacidades herdadas do
conglomerado antigo.

do esgotamento do crescimento dos retornos, ou é
incapaz de suportar a um grande choque de
competitividade externa. Mas os recursos suficientes,
capacidades e competéncias inerentes sdo deixados
para fornecer “estrutura” para a emersao do novo
conglomerado com base nas especializacdes
relacionadas ou associadas.

2. Mutagdo
constante do
conglomerado

Emerséo, crescimento e constante
mudanca estrutural e tecnoldgica.
O conglomerado continuamente
se adapta e evolui, possivelmente,
pelo sucessivo desenvolvimento
de novos ramos de atividades
relacionadas. Provavelmente, é
um estado particular, onde a
tecnologia base possui
caracteristicas de uso genéricas ou
gerais. Para detalhamento destas
caracteristicas, ver Martin e
Sunley (2007).

Firmas do conglomerado séo capazes de inovar
relativamente de forma continua. O conglomerado
sofre mutages constantemente ou se amplia em
termos de especializacdo industrial e regime
tecnoldgico. Altas taxas de spin-offs de firmas e
spinouts de institutos de pesquisa locais ou
universidades. O conglomerado possui alto grau de
resiliéncia.

3. Estabilizacédo
do conglomerado

Emerséo, crescimento e
maturacao, seguidos por
estabilizagdo, embora,
possivelmente, de uma forma
muito reduzida e restrita. O
conglomerado pode permanecer
neste estado por longo periodo de
tempo.

Apesar de o conglomerado, possivelmente,
experimentar uma fase de declinio da escala, as
firmas remanescentes sobrevivem por meio da
atualizacéo de produtos e/ou focando nichos ou
segmentos de mercado de prestigio. O conglomerado
mantém um grau modesto de resiliéncia, mas
permanece potencialmente vulnervel ao (ulterior)
declinio.

4. Reorientagdo
do conglomerado

Ao chegar ou se aproximar da
maturag&o, ou no inicio do
declinio, firmas reorientam as
suas especializacGes industriais e
tecnoldgicas, e um novo
conglomerado emerge.

O conglomerado se ramifica em uma nova forma sem
passar por longo periodo de declinio. As firmas que
exercem lideranca, mais inovadoras e externamente
conectadas podem desempenhar papel fundamental
neste processo. Por exemplo, podem ativar a
reorientacdo pela reacdo: a saturacdo do mercado; ao
aumento dos seus principais concorrentes; ao avango
tecnoldgico mais radical.

5. Falha do
conglomerado

O conglomerado emergente nao
consegue decolar e crescer. Todas
as firmas restantes ndo constituem
funcionalmente um
conglomerado.

O conglomerado ndo consegue atingir uma massa
critica suficiente, externalidades positivas, ou
participacdo efetiva no mercado. Estratégias de
“firmas-ancora” podem enfraquecer o conglomerado
e, também, as inovagdes podem falhar. A baixa taxa
de crescimento e/ou de formacdo de firmas podem
impedir novos entrantes.

6.
Desaparecimento
do conglomerado

Emersdo, crescimento, maturacgéo,
declinio e eliminagdo. Sem
conversdo ou substituicdo por um
novo conglomerado. E uma
cléssica trajetoria do ciclo de
vida.

O conglomerado experimenta a mesma atrofia
eventual e declinio como no padrédo do ciclo
adaptativo completo (1. acima). Mas, 0s recursos e
competéncias inerentes ndo sdo suficientes ou
adequados para formar a base de um novo
conglomerado, levando a uma profunda “armadilha
de pobreza” e desaparecimento.

Fonte: Martin e Sunley (2011).
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Os conglomerados em fases precoces podem ser mais dinamicos, mas também mais
vulneraveis do que os aglomerados maduros (ANDERSON et al., 2004). De outro lado, os
sucessos obtidos pelos conglomerados bem estabelecidos podem levar & complacéncia, que

vai, em seguida, fixa-los em processos destrutivos de movimentos de declinio.

Segundo Delgado et al. (2014), conglomerados industriais em estagios iniciais de
desenvolvimento podem estar sujeitos a efeitos de convergéncia. Ou seja, o coeficiente do
nivel inicial das atividades econdmicas poderia ser negativo para o resultado de reversao a
média ou para retornos decrescentes. A grande presenca de firmas de um mesmo setor
industrial em uma determinada regido geografica pode intensificar a concorréncia. Assim, 0s
retornos financeiros das atividades econémicas podem diminuir. De outro lado,
conglomerados industriais em estagios mais avancados, geralmente, possuem uma
aglomeracdo de organizaces relacionadas colocalizadas na regido. A presenca de atividade
econbmica relacionada (por exemplo, fornecedores especializados, grandes clientes,
produtores de produtos e servicos complementares e instituicdes especializadas) pode
aumentar a disponibilidade de entradas (inputs) para as firmas. A presenca de atividades
complementares ao conglomerado pode dar origem a externalidades que facilitam o

crescimento dos constituintes das industrias da regido.

Depois de “controlado” o efeito da convergéncia, uma industria que participa de um
conglomerado com uma quantidade de emprego relativamente maior deve crescer mais rapido
do que a mesma indUstria em uma regido sem a presenca de um conglomerado (DELGADO et
al., 2014). Segundo Baptista e Swann (1998), as firmas localizadas em conglomerados fortes
sdo mais propensas a inovar se o nivel de emprego no setor de origem também é forte (i.e.
volume de emprego, qualificacdo profissional e salarios relativamente mais elevados). Em
certo estdgio do conglomerado, a competicdo intrafirmas exerce um impacto significativo
positivo no desempenho de inovagido (BENGTSSON; SOLVELL, 2004). A competicdo por

posicdes de mercado inspira estas firmas a serem mais inovadoras.

Segundo Delgado et al. (2014), em um enfoque na economia industrial conglomerados

industriais avancados podem ser definidos como:
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[...] grupos de industrias de sectores afins localizadas em uma mesma regido
geogréfica... [...] um conglomerado regional forte pode permitir aglomeractes
econdmicas, incluindo grandes grupos de trabalhadores qualificados,
transbordamentos de conhecimento (i.e. knowledge spillovers), fornecedores
especializados e compradores sofisticados. A proximidade das atividades
econdmicas relacionadas também pode reduzir os custos de transacdo e induzir o
crescimento de instituicfes locais especializadas, como programas educacionais e
grupos comerciais que reforcam as complementaridades entre indUstrias
relacionadas. Assim, um forte conglomerado regional devera reforcar o crescimento
do emprego das industrias do conglomerado pelo aumento da eficiéncia,

produtividade e/ou retorno do investimento

Segundo Giuliani (2005), na perspectiva baseada no conhecimento, o desenvolvimento

socioecondémico de um conglomerado depende da sua capacidade de absorcdo, ou seja, da

capacidade das firmas de absorverem conhecimentos externos e difundi-los no sistema de

conhecimento intraconglomerado. A heterogeneidade das bases de conhecimentos das firmas

e os sistemas intra e extraconglomerado de conhecimento influenciariam a capacidade de

absorcdo de um conglomerado. Estas variaveis foram classificadas como:

intermediéria e avancada (Quadro 2.3).

basica,

Quadro 2.3 - Capacidade de absorg¢do de um conglomerado: uma taxonomia

Capacidade de
absorg¢éo

Basico

Intermediario

Avangado

Bases de
conhecimentos das
firmas

Firmas que possuem fraca
base de conhecimento, com
baixa qualificacdo dos
recursos humanos e muito
limitada a geracéo de
conhecimento internamente
(i.e. somente aprendizado
na prética de forma passiva)
A base de conhecimento
das firmas estaria distante
da fronteira tecnoldgica.

A base de conhecimento das
firmas é misturada, algumas
firmas possuem recursos
humanos qualificados e
alguma forma de geracéo de
conhecimento internamente.
As maiorias dos esforcos
inovativos estdo
direcionadas para a
adaptacdo do conhecimento,
ao invés de sua geracao.

A firma possui forte base de
conhecimento e opera na
fronteira tecnoldgica. Os
recursos humanos séo
altamente qualificados e a
firma opera com um P&D
altamente inovativo.

Sistema de
conhecimento
intraconglomerado

O conglomerado pode ser
caracterizado por possuir
conexdes de troca de
conhecimento entre as
firmas muito limitadas e
fracas.

O conglomerado possuiu
algumas conexdes de trocas
de conhecimentos entre as
firmas, mas parte das firmas
é isolada cognitivamente.

O conglomerado possui um
sistema denso de trocas de
conhecimentos
intraconglomerado.

Sistema de
conhecimento
extraconglomerado

O conglomerado néo
possuiria ligacGes com as
origens dos conhecimentos
e as firmas ndo possuiriam
a funcéo de identificacéo e
sele¢do de tecnologias.

O conglomerado possuli
alguma interconexdo com
origens de conhecimentos
extraconglomerado. Poucas
firmas possuiriam a funcéo
de identificacdo e selecdo de
tecnologias.

O conglomerado seria bem
conectado com as fontes
externas de origem do
conhecimento e muitas
firmas possuiriam a funcédo
de identificacdo e selecdo de
tecnologias.

Fonte: Giuliani (2005).
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As firmas que possuem uma base de conhecimento bésica foram classificadas como: a firma
que possui fraca base de conhecimento, com baixa qualificagcdo dos recursos humanos e muito
limitada a geracdo de conhecimento internamente (i.e. somente aprendizado na préatica de
forma passiva); e a base de conhecimento das firmas estaria distante da fronteira tecnologica.
Ja a avancada foi descrita como: a firma possui forte base de conhecimento e opera na
fronteira tecnoldgica; e os recursos humanos séo altamente qualificados e a firma opera com
um P&D altamente inovativo. O sistema intraconglomerado de conhecimento béasico foi
caracterizado por conexdes de troca de conhecimento entre as firmas muito limitadas e fracas.
Ja o avancado seria aquele com densa interacdo em troca de conhecimentos. Por fim, no
sistema extraconglomerado de conhecimento basico ndo haveria ligagbes com as origens dos
conhecimentos, e as firmas ndo possuiriam a funcdo de identificacdo e selecdo de tecnologias
(i.e. technological gatekeepers). No sistema avancado, o conglomerado seria bem conectado
com as fontes externas de origem do conhecimento e muitas firmas possuiriam a funcdo de

identificacéo e selecdo de tecnologias.

Segundo Trippl, Grillisch, Isaksen e Sinozic (2014), apesar de alguns autores definirem etapas
de evolugcdo de conglomerados industriais, existem varias deficiéncias que cercam estes
modelos, como a problematica de predefinir etapas de desenvolvimento sem considerar 0s
fatores e suas interagdes inerentes aos contextos especificos. Existiria a necessidade de obter
melhor compreensdo sobre o contexto da evolucdo do conglomerado, para que fosse
explorado como os caminhos de desenvolvimento seriam influenciados por uma

multiplicidade de fatores e processos, em diferentes escalas espaciais, e suas interagoes.

2.2.3.4 Iniciativas e diretrizes de conglomerados

Diretrizes de um conglomerado séo desenvolvidas e executadas pelo governo com o objetivo
de fomentar uma industria especifica em determinada &rea ou reforcar a capacidade de
inovacdo dos complexos industriais existentes (TICCPK, 2010). Rush et al. (2007) relataram
que os formuladores de diretrizes industriais Sdo agentes governamentais e néo
governamentais, como organizagdes de apoio empresarial (por exemplo, FIEMG, SEBRAE),
as quais também podem ser classificadas como instituicGes para colaboracdo (por exemplo,
Solvell et al., 2003).
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Iniciativas de conglomerados (IC) sdo esforgos organizados para promover o crescimento € a
melhoria de competitividade destes regimes sociotécnicos, envolvendo diferentes atores, tais
como firmas em rede, governo, comunidade de pesquisa, institui¢des financeiras e instituicdes
para colaboracdo (IPC) (SOLVELL et al., 2003). Muitas vezes, essas iniciativas objetivam
mover um conglomerado para um estagio mais avancado de desenvolvimento (ANDERSON
et al., 2004). Em geral, as diretrizes de conglomerados estdo vinculadas diretamente as IC
(ANDERSON et al., 2004). Os objetivos das IC podem variar significamente. Alguns sao
utilizados pela maioria das IC, enquanto outros por apenas poucas iniciativas (SOLVELL et
al., 2003).

A Figura 2.10 mostra alguns objetivos mais ou menos utilizados, oriundos de uma pesquisa
relatada por Solvell et al. (2003). Geralmente, tais objetivos podem ser agrupados nos seis
segmentos principais:

e Pesquisa e rede de relacionamento — envolve a obtencdo de informac@es, publicacdo de
relatérios sobre os conglomerados, compartilhamento de informagdes por meio de
seminarios, convite de seminaristas, criacdo de websites, facilitacdo da conexdo entre
grandes e pequenas empresas, etc.

e Ac0es politicas — lobbying e criacdo de didlogo entre indUstria, comunidade cientifica e
autoridades governamentais para a obtencdo de outros objetivos estratégicos, como a
criacdo de infraestrutura logistica (por exemplo, estradas e portos).

e Cooperacdo comercial — envolve compras coletivas, assisténcia aos negdécios, inteligéncia
de mercado e promocdo de exportacdes, entre diversos outros.

e Educacao e treinamento — envolve tanto a formacao de forca de trabalho quanto a educacao
em gestao.

¢ Inovacdo e tecnologia — abrange a facilitacdo da melhoria do processo de inovagédo e do
incremento tecnoldgico, por meio da disponibilizacdo de tendéncias tecnoldgicas, da
definicdo de padrfes tecnologicos, da difusdo de novas tecnologias e da melhoria de
processos produtivos, entre outros.

e Expansao do conglomerado — muitas iniciativas sdo elaboradas para promover certa regiéo,
envolvendo a promogédo de sua marca e imagem, a promocdo de investimentos externos
diretos (IED), a atracdo de corporagdes multinacionais e a promocdo de servigos de

incubacéo e spin-offs de firmas, etc.
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Figura 2.10 - Objetivos de iniciativas de conglomerados — listados em ordem de frequéncia de

ocorréncia

Objetivos mais comuns

Promover conexdes emrede entre pessoas—-

N i —Promover expansdo das firmas existentes
Estabelecer conexdes emrede entre firmas——

. . N —Facilitar a capacidade de inovagéio superior
Promover novas tecnologias e a inovago—
. . Atrair novas firmas e talentos para a regido
Criar uma marca para regiio—
o . Promover exportagdes do conglomerado
Prover assisténcia nos negécios—

) o o — Montaruma inteligéneia de mercado
Analisar as tendéncias tecnologicas——

. ) —Melhoria do conhecimento das firmas
Promover a formacgao de spin-offs—|
. N Prover treinamento técnico
Prover treinamento em gestdo——

Difundirtecnologias no conglomerado
Melhorar os processos de produgdes——

Melhorar os incentivos a [ED* — Lobby governamental por infraestrutura

. . N — Melhorar as politicas regulatérias
Prover servigos de incubagiio —

i Lobby por subsidios
Estudos e analises sobre o conglomerado—

. . ) ) Coordenar compras coletivas
Conduzir projetos privados de infraestrutura——

) . Estabelecer padrdes técnicos
Produzirrelatérios sobre os conglomerados—

—Reduzir a competigio intra-conglomerado
Objetivos menos comuns
*IED (investimentos externos diretos)

Fonte: Solvell et al. (2003).

\

Lindqvist, Ketels e Solvell (2013) publicaram um trabalho em continuidade a pesquisa

realizada por Solvell et al. (2003). Este trabalho, mais recente, mostrou o resultado de uma

pesquisa sobre o grau de prioridade de dez objetivos de iniciativas de conglomerados (IC),

conforme apresentado na Figura 2.11.

Figura 2.11- Niveis de prioridade de dez objetivos de iniciativas de conglomerados — frequéncia de

ocorréncia

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Criar identidade, construir marca e
umsenso de comunidade

Construir uma estratégia e viséo
para o conglomerado

Promover P&D e inovagéo

Lobby governamental para melhoria
do ambiente de negdcios

Prover crescimento e IED
Atualizar os recursos humanos
Promover a exportacéo
Desenvolver a cadeia de valor
Fornecer recursos humanos

Coordenar a compra coletiva

B Altaprioridade  [lMédiaprioridade [Baixa prioridade ~ Sem prioridade
Fonte: Lindgvist et al. (2013).
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Segundo Lindqvist et al. (2013), o resultado da pesquisa sugere que atualmente promover a
colaboracéo é considerado um objetivo fundamental de IC. Os dois objetivos principais estao
relacionados a necessidade de construcdo de um ambiente de trabalho colaborativo em
direcdo a metas comuns. O segundo objetivo com maior grau de prioridade foi construir uma
estratégia e visdo para o conglomerado, o qual significa a identificacdo de um posicionamento
de mercado desejado ou o desenvolvimento de um roadmap tecnoldgico (LINDQVIST et al.,
2013). O terceiro e o0 quarto objetivos com maior prioridade foram: promover P&D e
inovacéo, seguido de promover lobby governamental para melhorar o ambiente de negdcios
(i.e. infraestrutura ou legislacdo) (LINDQVIST et al., 2013). O objetivo menos frequente foi

coordenar compra coletiva.

Para Lindqvist et al. (2013), as respostas sdo semelhantes aos dados obtidos em 2003.
Promover redes entre as firmas e promover redes entre as pessoas (intraconglomerado) foram
considerados os objetivos principais. Promover inovacdo também foi um objetivo frequente,
enguanto coordenar a compra coletiva foi um dos menos frequentes. Segundo Freeman (1991)
e Bengtsson e Solvell (2004), a cooperacdo entre as firmas de conglomerados industriais tem
uma relagéo positiva significativa com o desempenho de inovagdo destas mesmas firmas,
mesmo quando competidoras. A relacdo interfirmas acelera o processo de aquisigéo,
transferéncia e difusdo do conhecimento tecnoldgico por todo o conglomerado (BAPTISTA,
2001). Estes fatores sdo insumos importantes para os formuladores de diretrizes de
conglomerados industriais (BAPTISTA, 2001; LINDQVIST et al., 2013).

Segundo TICCPK (2010), alguns fatores de sucesso destas diretrizes séo:

a) Devem ser implementadas a partir de uma perspectiva mais abrangente, pois diretrizes de
conglomerado estariam na fronteira das diretrizes industriais, diretrizes de desenvolvimento
regional e diretrizes de ciéncia e tecnologia. Seu objetivo final é reforcar a competitividade
industrial, por meio do reforco da interligacdo entre a industria e o setor de pesquisa.

b) Estas diretrizes ndo deveriam se concentrar em firmas individuais, mas na construcdo de
redes entre elas. Embora seja importante apoiar os membros individuais, para que eles possam
resolver problemas urgentes e aumentar a competitividade, diretrizes de conglomerado
colocam mais énfase em reforcar redes criadas por meio da colaboracdo de grandes firmas e
pequenas e médias empresas (PMESs), pesquisas conjuntas das PMES com universidades ou

institutos de pesquisa e projetos comuns entre as PMEs.

55



c) As diretrizes de conglomerado deveriam incentivar a participacdo ativa dos setores
privados, bem como dos governos centrais e locais no planejamento e implementacdo. Alguns
pesquisadores relatam que a participacdo de setores privados € a parte mais importante das

diretrizes de conglomerado industrial.

Especificamente em conglomerados industriais brasileiros, para Suzigan et al. (2007),
existiriam pelo menos trés dimens@es prioritarias de atuacdo de diretrizes publicas de fomento
aos conglomerados. A primeira seria formada por externalidades positivas, em especial
aquelas de cunho técnico e tecnoldgico. O objetivo seria fomentar a absor¢éo tecnoldgica das
firmas (por exemplo, tecnologias industriais basicas (TIB), tecnologias de producdo, de
controle e de produto), de modo que possam se equiparar e, posteriormente, em algum
aspecto, superar os benchmarks mundiais. A segunda dimensdo seria facilitar o acesso a
crédito/financiamento, para fomentar o investimento. Por fim, a terceira dimenséo se refere ao

desenvolvimento de capacidades exportadoras coletivas.

2.2.3.5 Diretrizes de inovacdo para conglomerados industriais

Embora os conglomerados industriais ndo sejam necessariamente sistemas de inovacao
(MCCORMICK; OYELARAN-OYEYINKA, 2007) e inovadores “de alta tecnologia”
(WORLD BANK, 2010), diretrizes de conglomerados industriais podem ser um dos meios
mais eficazes para a producdo de um ambiente propicio a inovacdo (ANDERSON et al.,
2004). Com isso, atores formadores de diretrizes de inovagédo tém focado em conglomerados
industriais (WORLD BANK, 2010; ANDERSSON; BERGLUND; GUNNARSSON;
SUNDIN, 2012).

As inovagOes sob a forma de novos produtos e processos, geralmente, sdo introduzidas no
mercado por causa do impeto empreendedor dindmico dos empresarios, do desenvolvimento
de projetos bem-sucedidos e dos esforcos para responder & demanda por parte dos
consumidores e das industrias de manufatura e servicos (WORLD BANK, 2010). Muitas
vezes, elas exigem investimentos relevantes para o desenvolvimento de mercados e P&D,
para criatividade e para cooperagdo com instituicdes de ensino-pesquisa superior e outras
firmas. Os resultados da inovagdo s&o incertos. Por isso, empresarios sdo, muitas vezes,

relutantes em investir suficientemente. Este comportamento avesso ao risco, muitas vezes,
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sufoca a criatividade. Além disso, a falta de um ambiente propicio e as dificuldades de se
apropriar dos beneficios econbmicos do investimento em inovagdo dificultam o
desenvolvimento da colaboracdo entre firmas e entre as firmas e instituicdes de pesquisa.
Contudo, governos e entidades de apoio empresarial procuram preencher essas lacunas e
abordam estas questfes por meio do apoio a formulacdo e implementacdo de diretrizes de

inovacao.

Algumas modalidades e objetivos de diretrizes que podem impactar a capacidade de inovacédo
de um conglomerado foram citados nos topicos anteriores. Em fungdo dos objetivos desta
tese, destacam-se: a) processo de desenvolvimento estratégico, por meio de uma metodologia
estruturada que permita as firmas criar um framework em que a mudanga sera “localizada”
(RUSH et al., 2007); b) definicdo de uma visdo e de uma estratégia para o conglomerado
compartilhado pelas firmas (LINDQVIST et al., 2013); c) disponibilizacdo de tendéncias de
mercado e tecnoldgicas que auxiliem no processo de tomada de decisio (SOLVELL et al.,
2003; LINDQVIST et al., 2013); e d) promocéo de redes de relacionamento entre firmas e
entre firmas e instituicdes externas (GIULIANI, 2005; TICCPK, 2010; WORLD BANK,
2010; LINDQVIST et al., 2013).

Park e Koo (2013) apresentaram um estudo sobre as principais diretrizes de inovacéo
utilizadas pelo governo para o desenvolvimento de conglomerados industriais na Coreia do
Sul. As quatro diretrizes mais amplas foram: a) fornecer a base para o estabelecimento de um
Sistema de Inovacdo Regional (SIR); b) reforcar a capacidade de inovagdo das universidades
nas regides; c) promover a ciéncia e tecnologia nas regides; e d) estabelecer um centro de
relacionamento entre industria-universidade-pesquisa. As bases para o estabelecimento de um
SIR foram estratificadas em outras diretrizes. Foram organizados Conselhos Regionais de
Inovacdo (CRI), operados nos niveis regional e municipal. Um CRI é uma organizacdo que
elabora planos de desenvolvimento para a inovacéo regional. Compde-se de profissionais que
representam diversas funges, tais como industrias, universidades e instituicbes de pesquisa.
Sao responsaveis por promover outras diretrizes de inovagdo mais especificas relacionadas
com as fungBes: a) promover uma atmosfera inovadora na regido pelo desenvolvimento de
estratégias de inovacao para as industrias, principalmente pela realizacdo de foruns e oficinas
de trabalho; b) coordenar um plano de curto-médio prazo de desenvolvimento regional de

inovacgdo, priorizando os projetos e discutindo as relagbes entre as questdes politicas e 0
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direcionamento do desenvolvimento; ¢) promover a rede de relacionamento entre os atores da
inovacédo regional para a aprendizagem coletiva e para o progresso do SRI; e d) promover a
conexdo entre os atores de inovacao regionais com instituicbes externas. Os membros destes
conselhos participam ativamente dos projetos prioritarios para o desenvolvimento nacional.
Sua gestdo envolve uma estratégia de baixo para cima, em que as regides escolhem os
membros do conselho por si s6, e 0s conselhos estdo autorizados a decidir sobre a sele¢do das

industrias regionais estratégicas.

Segundo o World Bank (2010), os formuladores de diretrizes de inovagdo poderiam ter seus
esforgos baseados nos seguintes principios basicos: possuir uma visao ampla de inovacéo e as
suas formas e origens; ir além das diretrizes cientificas e tecnoldgicas tradicionais e adotar
uma abordagem multifuncional em que diferentes atores participam; criar um ambiente
receptivel a formulacdo e implementacdo das diretrizes e de mobilizagdo para isso; pér em
prética instituicdes e instrumentos de gestdo eficientes; e adaptar-se ao contexto sociotécnico.
O World Bank (2010) sugere que o uso de frameworks que auxiliam na prospeccdo das
mudancas futuras, como roadmaps, pode ser um instrumento de gestdo eficiente durante a

defini¢do dos programas de inovacao para paises.

2.2.3.6 Mensuragéo dos indicadores de desempenhos de diretrizes para conglomerados
industriais

Uma vez que os conglomerados industriais sdo efetivamente promovidos por iniciativas
publicas e privadas pela geracdo de diretrizes de inovacdo, ha a necessidade de uma
compreensdo sistematica dos fatores que contribuem para a criacdo e o desenvolvimento dos
conglomerados e dos fatores que irdo influenciar o sucesso ou fracasso dessas diretrizes
(ARTHURS; CASSIDY; DAVIS; WOLFE, 2009). Existe o interesse em avaliar o impacto
das atividades de organizacdes de conglomerados (LINDQVIST et al., 2013). A avaliacdo de
programas de conglomerados seria a avaliagdo cuidadosa do mérito, da manipulagdo empirica,
e dos efeitos das intervengGes em curso ou concluidas, com a intengdo de adquirir maior

conhecimento e de melhorar a¢des futuras (SOLVELL, 2009).

A compreensdo do funcionamento interno dos conglomerados — componentes, estruturas,
processos, rotinas e as vias de desenvolvimento — é crucial para apoiar o desenvolvimento de

um conglomerado de sucesso (ARTHURS et al., 2009). Os indicadores quantitativos e
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quantitativos que representam tais fatores sdo um requisito necessario para tal entendimento,
uma vez que permitem a melhor compreenséo sistematica da dinamica dos conglomerados e
dos mecanismos de planejamentos estratégicos eficazes (ARTHURS et al., 2009;
LINDQVIST et al., 2013).

Segundo Arthurs et al. (2009), os métodos mais usuais para obter resultados sdo: dados
estatisticos secundarios oficiais, geralmente levantados pelos governos, de ciéncia, tecnologia
e inovacdo (CT&lI); técnicas de mapeamento de conglomerados (as quais utilizam estatisticas
de CT&lI); pesquisas quantitativas (surveys) concebidas para o efeito do todo; e entrevistas
qualitativas com atores do conglomerado. Todas possuiriam vantagens e algumas restrigdes.

Primeiro, as estatisticas oficiais, quando existem, sdo relevantes para a analise de
conglomerados (por exemplo, investimento em P&D, recursos humanos de ciéncia e
tecnologia, patentes), mas esses indicadores ndo séo suficientes por si s6s, uma vez que nao
conseguem captar estruturas e processos basicos que sdo essenciais para a compreensao do
estado e do desempenho de um conglomerado. Por exemplo, cadeia de fornecimento, rede de
relacionamento entre firmas, parcerias, compartilhamento de conhecimentos, capital social e
fontes locais de conhecimentos tacitos ndo sdo representados nessas medidas. Também, as
estatisticas de CT&I sdo estruturadas de acordo com as categorias industriais convencionais e,
geralmente, ndo captam novos setores de tecnologia. Por fim, essas estatisticas,
frequentemente, ndo estdo disponiveis no nivel de pequenos conglomerados, entre outras
causas, devido a restrigdes de confidencialidade (ARTHURS et al., 2009).

Segundo, técnicas de mapeamento de conglomerados baseadas no tratamento das estatisticas
de CT&lI disponibilizam diferentes tipos de indices, tais como: quocientes locacionais (niveis
de especializagdo), por exemplo, medido pela razéo entre a participacdo da inddstria regional
no emprego total da regido pela parte da industria nacional no emprego nacional total
(PORTER et al.,, 2001), e Gini locacional (indicadores de concentracdo geogréfica)
(KRUGMAN, 1991; AUDRETSCH; FELDMAN, 1996), os quais sdo usados para comparar
as economias regionais em relacdo a outras localidades. Um quociente mais elevado indica
alto grau de especializagdo nas atividades que constituem o conglomerado, em comparagédo
com outras atividades. Estudos tedricos e trabalhos praticos mostram versdes mais

sofisticadas de quocientes locacionais (ARTHURS et al., 2009). Autores mostram como 0S
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mapeamentos de conglomerados podem utilizar informagdes extraidas dos dados de empregos
nacionais e regionais (PORTER et al., 2001; PORTER, 2003; DELGADO et al., 2014). Em
alguns paises, estes dados recebem o nome de codigos SIC (Standard Industrial
Classification). Também, utilizam-se dados sobre patentes oriundos das regides para
identificar os conglomerados “mais importantes” do nicleo em uma regido, por meio da
correlacdo entre estes Gltimos dados e os dados do emprego industrial em diferentes areas

geograficas.

No Brasil, para os célculos dos quocientes locacionais e Gini locacional séo utilizados os
dados da Relacdo Anual de Informacdes Sociais (RAIS), quatro digitos da Classificacdo
Nacional da Atividade Econdmica (CNAE) e Pesquisa Industrial Anual (PIA) do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (SUZIGAN; GARCIA; FURTADO, 2001;
SUZIGAN; FURTADO; GARCIA; SAMPAIQO, 2002).

Todas essas abordagens, no entanto, compartilham limitacdes da definicdo setorial e da
desagregacdo geografica em suas estatisticas subjacentes, tornando o seu uso problematico

para pequenos conglomerados em novas areas tecnologicas (ARTHURS et al., 2009).

Furman et al. (2002) apresentaram um indice de capacidade de inovagdo aplicado a
conglomerados baseado na infraestrutura de inovacdo, subdividido em: sofisticacdo
tecnoldgica, capital humano e recursos financeiros disponiveis para atividades de P&D,
protecdo intelectual, investimentos em educacdo e treinamentos, abertura para 0 comércio
externo e politicas de impostos sobre P&D e ambientes para inovacdo especificos dos
conglomerados. Outros indices baseados em dados estatisticos econdmicos foram propostos
por Porter et al. (2001) para mensurar resultados finais do sistema produtivo de
conglomerados industriais, 0s quais sdo divididos em:

e Dados econdmicos gerais — taxa de crescimento do emprego, percentual de desemprego,
pagamento médio por trabalhador, taxa de crescimento do rendimento por trabalhador,
custo de vida e valor das exportacdes por trabalhadores.

e Resultados de inovacdo — numero de patentes e patentes por trabalhador, taxa de
crescimento do numero de firmas, valor do investimento de capital de risco por
trabalhador, nimero de ofertas publicas de agdes por trabalhador e nimero de firmas entre

as mais importantes do pais em relacdo ao tamanho geografico da regido do conglomerado.
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Suzigan et al. (2001) e Suzigan et al. (2002) relatam algumas desvantagens do uso desses
indices baseados na perspectiva da Teoria da Organizacdo Industrial. Por exemplo, os indices
de quocientes locacionais ndo sdo adequados para comparacOes estritas entre regiGes ou
municipios. Uma regido industrial pouco desenvolvida podera apresentar um elevado indice
de especializagdo simplesmente pela presenca de uma unidade produtiva, mesmo que de
dimensBes modestas. Este problema seria ainda mais grave se num indicador construido com
base na RAIS essa unidade apresentasse um elevado grau de diversificacdo nao captada pelo
cadastro. Outra deficiéncia esta na dificuldade de identificar algum tipo de especializa¢do em
regides que apresentem estruturas industriais bastante diversificadas e emprego total elevado.

Em terceiro lugar, as técnicas de surveys tém sido aplicadas na analise de conglomerados para
gerar um conjunto de dados customizados sobre suas dinamicas (ARTHURS et al., 2009). A
utilizacdo de surveys significa que os dados recolhidos sdo de uma amostra, em vez de uma
populacdo. Além disso, a falta de padronizacdo do delineamento da pesquisa significa que,
geralmente, os resultados ndo podem ser facilmente comparados com outros estudos. No
entanto, os dados recolhidos podem ser adaptados para as questdes especificas de interesse na
analise de cada conglomerado.

Por fim, muitos analistas observam que os conglomerados podem ser estudados usando a
opinido de especialistas, a “autoanalise”, ou outras técnicas de pesquisa qualitativa, incluindo
entrevistas com atores ou relatos etnograficos da dindmica do conglomerado (ARTHURS et
al., 2009). A aplicagdo destas técnicas pode fornecer uma visdo rica sobre como
conglomerados operam. Na maioria das vezes, esta técnica tem sido utilizada para realizar um
estudo detalhado de um conglomerado individual. Mas recentemente tém sido implantados
estudos comparativos entre conglomerados, como estudo nacional da Rede de Pesquisa em
Sistemas de Inovacéo de conglomerados no Canada (WOLFE; LUCAS, 2005). No entanto,
eles dependem de opinifes qualitativas e, em geral, ndo geram resultados quantitativos e

requerem recursos intensivos (ARTHURS et al., 2009).

Arthurs et al. (2009) propuseram um conjunto de indicadores para mensurar 0 desempenho de
conglomerados, conforme apresentado no Quadro 2.4., agrupados nas dimensfes: condic¢des

correntes, ou ambientais, e desempenhos gerais. A obtengdo de resultados ocorre em dois
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momentos. No primeiro, é aplicado um survey, em que 0s respondentes opinariam com base
em uma escala que varia de 1 (baixo ou pobre) a 5 (alta ou boa) e estabeleceria um peso para
cada indicador. Posteriormente, os dados sdo validados por meio de entrevistas com atores

chaves.

Lindqvist et al. (2013) sugerem o uso de um mix entre mensuragdes mais quantitativas dos
efeitos diretos as firmas e dos efeitos indiretos a dindmica do conglomerado, com
baseadas em dados de entrevistas,

interpretacdes qualitativas, para a deteccdo de

consequéncias dos programas de intervengdo. Estes autores propuseram os indicadores de

desempenho a seguir.

Quadro 2.4 - Construtos e indicadores do desenvolvimento em inovagdo de conglomerados

Conceito Construto Subconstruto Indicador
CondicGes Fatores do Recursos humanos Acesso a profissionais qualificados
correntes conglomerado Origem local dos profissionais
Transporte Qualidade do transporte local
Qualidade do transporte para distncias maiores
Clima de negocios Qualidade do estilo de vida local
Custos relativos
Regulages e barreiras
OrganizacBes | Inovacdo e suporte as Contribui¢des da NRC*
de suporte firmas Contribui¢des de outras organizacdes de
pesquisa
Suporte comunitario Politicas e programas governamentais
Suporte de organiza¢Ges na comunidade
Especialistas comunitarios
Fornecedores Disponibilidade local de materiais e
equipamentos
Disponibilidade local de servicos de gestao
Disponibilidade local de capital
Ambiente Atividades locais Distancia dos competidores
competitivo Distancia dos consumidores
Capacidades das firmas | Desenvolvimento de capacidades de negdcios
Capacidades de desenvolvimento de produtos
Desempenho Significancia | Massa critica NUmero de firmas no conglomerado
corrente Numero de firmas spin-offs
Tamanho das firmas
Responsabilidade Estrutura das firmas
Responsabilidades das firmas
Alcance Orientacdo para exportacao
Interacdo Identidade Conscientizagdo interna
Reconhecimento externo
Ligacdes em rede Envolvimento local
Ligacdes internas
Dinamismo Inovagéo Gastos com P&D
“Inovatividade” relativa
Retorno financeiro de novos produtos
Crescimento Numero de firmas novas
Crescimento das firmas
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* National Research Council (NRC) do Canada. E uma especificidade da aplicagéo.
Fonte: Arthurs et al. (2009).

Mensuracges indiretas (dinamicas do conglomerado que superam as lacunas de inovacéo)
(Lindqgvist et al., 2013):

e Cooperacdo e interacdo entre as firmas;

e Cooperacdo e interacdo entre as firmas e organizagdes de pesquisa;

e Cooperacdo e interacdo entre as firmas e organizagdes de educacao;

e Cooperacdo e interagdo entre as firmas e organizagdes provedoras de capital;

e Cooperacdo e interacdo entre as firmas e organizacgdes publicas;

e Cooperacdo e interagéo entre as firmas e outros conglomerados;

e Cooperacdo e interacdo entre as firmas e o mercado global e cadeias de valor.
Mensuracg0es diretas (impacto nas firmas):

e Competitividade;

e Crescimento do valor acrescentado;

e Crescimento da rentabilidade;

e Aumento salarial por empregado;

e Aumento de vendas;

e Novos ou melhores produtos e servigos;

e Crescimento de emprego;

e Igualdade no local de trabalho;

e Diversidade no local de trabalho;

e Sustentabilidade.

Estes autores sugeriram o uso de ambos os indicadores mensuraveis e pontos de vistas mais
subjetivos dos gestores, pela obtencdo dos dados por meio de surveys e entrevistas
qualitativas. Alguns efeitos dos programas podem ndo ser previstos inicialmente, mas é
importante analisa-los durante os programas ou depois deles, principalmente por meio de
entrevistas qualitativas (LINDQVIST et al., 2013).

Como relatado anteriormente, autores sugerem que alguns objetivos dos programas de
conglomerados sdo: a) definir uma visdo e estratégica compartilhada pelas firmas
(LINDQVIST et al., 2013), b) disponibilizar tendéncias de mercado e tendéncias tecnologicas
que auxiliam no processo de tomada de decisdo (SOLVELL et al., 2003; LINDQVIST et al.,
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2013) e c) promover redes de relacionamento entre as firmas (GIULIANI, 2005; ARTHURS
et al., 2009; PARK; KOO, 2013). No entanto, aparentemente, ndo foram encontrados relatos
sobre métodos qualitativos para o estabelecimento dos dois primeiros resultados e sobre
métodos qualitativos e de tratamentos de dados para o atendimento dos trés objetivos durante
0 processo de formulagéo das diretrizes de inovagéo de conglomerados industriais. Isso ainda,
sob uma perspectiva mais “proxima” da Visdo Baseada em Recursos, mais especificamente
das capacidades dindmicas, com base no conhecimento, em que 0s gestores das firmas sdo
entrevistados sobre a obtencdo dos objetivos citados e € possivel inferir uma mudancga do

conhecimento dos envolvidos.

2.2.4 Processos sistémicos que auxiliam a geracdo de diretrizes para conglomerados
industriais — foco diretrizes de inovacgédo

A partir da década de 2000, tem crescido o uso da abordagem de sistematicidade no contexto
de geracdo de diretrizes de inovacdo (SMITS; KUHLMANN, 2004, p. 8). Smits e Kuhlmann
(2004, p. 11) argumentam que a inovagdo € uma atividade sistémica que envolve uma
variedade de acBes dentro de um sistema, das quais a organizacdo inovadora ou o inovador
fazem parte. A sistematicidade tem definido desafios ndo sé para os pesquisadores,
desenvolvedores e formuladores de diretrizes, mas também para os processos de formulacao
das diretrizes como tal. Portanto, ndo apenas as atividades de inovagdo podem ser
beneficiadas pelo uso de “instrumentos sistémicos”, mas também o processo de formulacao de
diretrizes (SMITS; KUHLMANN, 2004).

Diretrizes publicas e privadas e intervencdes tém um impacto nos sistemas e nos processos de
inovacéo, a partir do qual os pesquisadores podem aprender sobre a dindmica interna deles —
sistemas e processos (SMITS; KUHLMANN, 2004, p. 5). Enquanto os formuladores de
diretrizes e outros atores aprendem diretamente com suas intervencdes, avaliando 0s
resultados de seus esforcos (aprender fazendo, aprender pela interacdo), a0 mesmo tempo,
eles absorvem novos conhecimentos tedricos e 0s traduzem em novos conceitos e
instrumentos (uso conceitual e aprendizado formal). Isso leva a novas formas de intervengdes.
Smits e Kuhlmann (2004, p. 4) argumentam que um novo tipo de instrumento, os chamados
“instrumentos sistémicos”, vem emergindo na gestdo dos processos de inovacgdo, 0s quais
deveriam cumprir pelo menos cinco funcgdes: a) permitir a gestdo de interfaces entre diferentes
atores; b) (des-) construir e organizar sistemas (inovacgdo); c) fornecer uma plataforma para
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aprender e experimentar; d) fornecer uma infraestrutura para a inteligéncia estratégica; e e)
estimular e facilitar a busca de possiveis aplicacdes tecnoldgicas e o desenvolvimento da

estratégia e da visao.

Este subtopico e o anterior sdo complementares, pois a maioria dos processos de geracao de
diretrizes de inovagéo baseia-se na utilizagdo de indicadores de desempenho, em especial os
quantitativos, cujos resultados satisfatorios e, principalmente, os insatisfatérios direcionam a
formulacdo das diretrizes (ex. KRUGMAN, 1991; AUDRETSCH; FELDMAN, 1996;
PORTER et al., 2001; FURMAN et al., 2002; SUZIGAN, et al., 2002; PORTER, 2003;
SUZIGAN et al., 2007; AMATO NETO, 2009; ARTHURS et al., 2009; LINDQVIST et al.,
2013; DELGADO et al., 2014).

Sob a perspectiva da Teoria da Organizacdo Industrial, destaca-se o processo de mapeamento
de conglomerados pesquisado e difundido pelo Instituto de Michael Porter para Estratégia e
Competitividade da Escola de Negocios de Harvard (ver PORTER et al., 2001). Este método
apoia-se nas analises dos modelos “5 for¢as” e “diamante”, preconizados por Porter (1980;
1990). O primeiro analisa as cinco forgcas competitivas: nivel de competitividade; ameagas de
novos entrantes; ameacas de produtos substitutos; poder de compra dos compradores clientes;
e poder de negociacdo dos fornecedores. Ja o modelo “diamante”, complementar e integrado
ao primeiro, analisa as vantagens competitivas de conglomerados nas seguintes dimensdes,
que se correlacionam: a) fatores condicionantes (fatores de producdo, como qualificacdo de
mé&o de obra, infraestrutura e disponibilidade de conhecimento); b) condi¢es da demanda de
mercado; c¢) industrias correlatas e de apoio; d) contexto da estratégia das firmas e rivalidade.
Furman et al. (2002) propuseram um modelo baseado nas dimensdes anteriores, classificadas
como integrantes dos ambientes para inovacdo especifica dos conglomerados, e na

infraestrutura de inovagéo.

Ainda sob esta mesma perspectiva, no Brasil, Amato Neto (2009) prop6s um modelo de
pontuacdo para classificar conglomerados com base nos macroindicadores: geograficos,
econdmicos, institucionais, sociais, tecnologicos, ambientais, governanca, internacionalizacao
e capacidade gerencial. Também no Brasil, Suzigan et al. (2007) sugeriram que as diretrizes
publicas para conglomerados deveriam ser formuladas de acordo com uma tipologia de

sistemas locais. Esta tipologia deveria levar em conta a importancia do conglomerado para o
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desenvolvimento local ou regional, sua participacdo na respectiva industria e suas
caracteristicas em termos de estrutura industrial, esquemas de comercializacéo, infraestrutura

institucional, estrutura de governanga e contexto social.

Com apoio na abordagem baseada no conhecimento, Rush et al. (2007; 2014) estudaram a
avaliacdo da capacidade tecnoldgica de firmas como um instrumento capaz de auxiliar a
formulacéo de diretrizes de inovacao, inclusive para conglomerados industriais. Segundo eles,
as firmas poderiam ser classificadas em quatro categorias:

a) Tipo I: Inconscientes ou passivas — firmas deste tipo podem ser rotuladas como
inconscientes ou passivas sobre a necessidade de mudanca tecnolégica em um ambiente que
pode ser hostil e onde o conhecimento e a habilidade tecnoldgica podem ser vitais para a
sobrevivéncia.

b) Tipo II: Reativas — firmas deste tipo sdo definidas como reativas ao reconhecimento do
desafio da mudanca e da necessidade de melhorias continuas em suas capacidades
tecnoldgicas e ndo sao claras sobre como conduzir o processo de forma mais eficaz.

c) Tipo llI: Estratégicas — firmas deste tipo possuem um senso bem desenvolvido da
necessidade de mudanca tecnoldgica. Seriam firmas estratégicas, na medida em que s&o
capazes de implementar novos projetos e de adotar uma abordagem estratégica para o
processo de inovacédo continua.

d) Tipo IV: Criativas — firmas deste tipo possuem um conjunto de capacidades tecnoldgicas
bem desenvolvidas e sdo capazes de ajudar a definir a fronteira tecnoldgica internacional.
Seriam firmas criativas, na medida em que sdo capazes de adotar uma abordagem proativa na

exploracdo da tecnologia para obtencdo de vantagem competitiva.

Em seu modelo, Rush et al. (2007) estabeleceram uma escala de capacidade para cada uma

dos quatro tipos de firmas citados. As inconscientes possuiriam capacidades muito fracas,

nota 1. As reativas possuiriam capacidades fracas, nota 2. As estratégicas possuiriam

capacidades fortes, nota 3. As criativas possuiriam capacidades muito fortes, nota 4. Esta
pontuacéo é utilizada para mensurar, por meio de entrevistas, 0s nove fatores seguintes:

e Consciéncia inicial da necessidade de mudar e vontade de comecar a olhar para dentro

e para fora da firma para possiveis sinais para a mudanca — cada firma seria pontuada

neste fator nos valores de 1 a 4, conforme os critérios citados.
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Buscar gatilhos para a mudanca — captar sinais de demanda do mercado ou dentro da
firma sobre as mudancas necessarias ou captar sinais sobre possiveis oportunidades
decorrentes de novos desenvolvimentos tecnoldgicos.
Construir competéncias centrais — reconhecer os requisitos para a tecnologia, por meio
de uma auditoria sistematica e regular das suas competéncias atuais e de uma
comparacdo entre aqueles que a firma precisa para desenvolver ou adquirir, a fim de
tornar-se ou manter-se competitiva.
Desenvolver estratégia de tecnologia — possuir uma ideia clara de onde mudar e por
qué. A formulacdo de uma estratégia de tecnologia é uma parte fundamental da
estratégia global de negdcios de qualquer firma lider. Este é o processo pelo qual as
visOes, objetivos e prioridades sdo definidos e comunicados. Parte do desafio
estratégico reside na escolha das atividades de tecnologia que se devem realizar em
casa e quais terceirizarem para parceiros.
Explorar e avaliar as opcGes tecnoldgicas disponiveis — fazer comparacGes entre todas
as opcoes disponiveis que podem ser alcancadas por alguma forma de benchmarking,
estudos de viabilidade, etc.; e selecionar a opcdo mais adequada, com base na
comparacao.
Adquirir tecnologia — uma vez que uma nova opcao de tecnologia é selecionada, a
firma precisa implantar os recursos para explora-la, quer pela criacdo de tecnologia via
desenvolvimento interno, quer por sua aquisi¢cdo por meio de uma joint venture ou
licenciamento de tecnologia, etc.
Implementar, absorver e operacionalizar a tecnologia na firma — tendo adquirido ou
desenvolvido uma tecnologia, a firma precisa implementa-la dentro da organizacao, o
que pode envolver varios estagios de desenvolvimento, inclusive em seu langamento,
como no caso de novos produtos e servicos, e aprender a melhorar a forma de usé-la.
Aprender — é uma parte importante da construcdo de competéncias tecnoldgicas.
Envolve uma reflex&o sobre projetos e processos de tecnologia dentro da firma, a fim
de aprender com os sucessos e fracassos.
Explorar as redes de conexdes externas e incentivos — em cada um dos oito fatores
anteriores, as firmas poderiam, e em alguns casos deveriam, fazer uso de fornecedores
externos de tecnologia e servigos relacionados (por exemplo, outras firmas, firmas de
consultoria, institutos de pesquisa do governo e universidades). Além de fornecer uma
indicacdo quanto ao nivel de sofisticacdo tecnoldgica e de abertura da firma, esta
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dimensdo pode fornecer indicios do qudo bem desenvolvidos séo os sistemas externos

de apoio para o desenvolvimento da tecnologia.

Tanto o modelo de Rush et al. (2007; 2014) quanto os aqui apresentados baseiam-se na
definicho de uma pontuacdo inicial para as firmas e conglomerados, cujos resultados

satisfatorios e insatisfatorios direcionam a formulacéo das diretrizes de inovagéo.

Outra abordagem utilizada para gerar diretrizes de inovacdo, aparentemente relativamente
ainda pouco pesquisada, € o roadmapping. Esta abordagem “estaria mais proxima” das
perspectivas estratégicas da Visdo Baseada em Recursos, em especial das Capacidades
Dinamicas, por envolver a gestdo da tecnologia e inovacdo e o compartilhamento das visfes
de diferentes pessoas, na construcdo de mapas cognitivos estruturados em consenso, para a

prospeccao de componentes estratégicos necessarios a formulacdo das diretrizes.

Segundo Teece (2007, p. 1.342), os processos gerenciais de deteccdo de oportunidades e
ameacas, apreensdo e reconfiguracdo dos ativos tangiveis e intangiveis seriam capacidades
dindmicas. De forma complementar, para Cetindamar, Phaal e Probert (2009), a gestdo da
tecnologia relacionada com as atividades de identificacdo, selecdo, aquisicdo, exploracéo,
aprendizado e protecdo seria uma capacidade dinamica. Rohrbeck e Geminden (2011)
mostraram que 0 processo coorporativo de prospeccdo é recurso e capacidade dindmica que
contribui para melhoria da capacidade de inovacdo. A abordagem de roadmapping € o foco de

estudo desta tese e sera detalhada no préximo tépico.
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2.3 Abordagem estratégica de roadmapping

2.3.1 Introducdo a abordagem de roadmapping

Segundo Kerr, Phaal e Probert (2013, p. 71), a filosofia subjacente ao desenvolvimento de
roadmaps vem do paradigma de planejamento, de Ackoff (1981 apud KERR et al., 2013b, p.
71). Especificamente, vem da ideia do planejamento baseado nos fins, no qual um futuro
desejavel é especificado. Dessa forma, o planejamento estratégico é centrado em torno do
projeto de um futuro idealizado (JACKSON, 1990, p. 181). Em estudos mais recentes, este
tipo de abordagem tem sido denominado como “normativo” (SARITAS; ONER, 2004, p. 31).
Trabalhos com o uso da abordagem normativa no planejamento estratégico tendem a ser
baseados na pergunta: Como pode um alvo especifico ser alcangado? (BORJESON; HOJE;
DREBORG; EKVALL,; FINNVEDEN, 2006, p. 725).

Os estudos sobre roadmapping tém crescido nos dltimos vinte anos. Apdés o artigo de Willyard
e McClees (1987), o qual introduziu os conceitos de roadmap de produto e tecnologia, 0
roadmap tecnoldgico é frequentemente referido e estudado como um método de gestdo em
P&D, desenvolvimento de produtos e de comunicacdo entre diferentes atores (YASUNAGA
et al., 2009). Desde entdo, varios elementos conceituais e metodoldgicos tém sido
acrescentados ao roadmapping, o que tem resultado em uma abordagem abrangente para o
planejamento estratégico (DAIM; OLIVER, 2008; FREITAS; GONCALVES; CHENG;
MUNIZ, 2013).

O processo de estratégia com o uso desta abordagem tem recebido 0 nome “de processo de
roadmapping” ou, simplesmente, “roadmapping” (PHAAL; FARRUKH; PROBERT, 2004a;
OLIVEIRA; FREITAS; FLEURY; ROZENFELD; CHENG; PHAAL; PROBERT, 2013). J&
0 conteido de estratégia € o mapa chamado de “roadmap”, o qual pode ser desdobrado em

diferentes mapas e documentos auxiliares correlacionados (Figura 2.12).

Uma forma de usar este mapa consiste em subdividir o eixo Y em camadas e subcamadas de
grupos de componentes estratégicos, tais como mercado, produto, tecnologia e recursos
(PHAAL et al., 2004a). Ja& o eixo X, geralmente, representa a componente temporal do

planejamento. Os itens alocados e, muitas vezes, interligados em uma relacéo de influéncia no

69



interior do documento formam um mapa cognitivo visual (EPPLER; PLATTS, 2009).
Segundo Phaal et al. (2004a), as componentes basicas de uma arquitetura genérica significam:
e Eixo horizontal — tempo, dimenséao para “compreensdao do QUANDO”.
e Camada superior — proposito, dimensdo para “compreensdo do POR QUE”.
e Camada média — entrega, dimensao para “compreensido do O QUE”.

e Camada inferior — recursos, dimenséo para “compreensio do COMO”.

Figura 2.12 - Arquitetura usual de um roadmap

Passado Presente Futuro Viséo Tempo >
Mercado/Clientes/Competidores/ I:I —
Ambiente/IndUstria/Neg6cio/ ﬂl
Tendéncias/Direcionadores/ | ? |

Ameacas/Objetivos/Marcos/Estratégial

Produtos/Servigos/Aplicagdes/
Servigos/Capacidades/Desempenho/ | |—| |
Caracteristicas/Componentes/Familias/ I | | |

Processos/Sistemas/Plataformas/
Oportunidades/Exigéncias/Riscos

Tecnologia/
Competéncias/ | | |
Conhecimento | |

Outros recursos: t
Habilidades/Parcerias/Fornecedores/
Instalag@es/Infraestrutura/Organizagao ,—|:|
Padr6es/Ciéncia/Financas | |—|:|

/Projetos de P&D
Fonte: Adaptado de Phaal et al. (2004a).

No contexto de negocios, o roadmapping tem sido utilizado nas perspectivas de planejamento
da evolucdo da tecnologia, da inovacdo de produtos, processos e servicos, dos negdcios e
plataformas tecnoldgicas e de setores industriais (PHAAL et al., 2010). Também, tem sido

utilizado nos niveis de agregacao da firma e industrial.

O processo de abordagem de roadmapping pode ser entendido como dinamico e interativo, o
qual produz uma “nitida sintese mental”, por meio de um mapa cognitivo (ex. EDEN, 2004),
geralmente, em uma forma visual, que abrange a visdo de longo prazo de uma organizacao e
estratégias de curto e médio prazo para concretizar esta visdo (PHAAL; MULLER, 2009).
Isso é baseado na ideia de que os roadmaps s@0 como narrativas visuais que descrevem 0s

caminhos mais criticos de desenvolvimentos futuros (PHAAL; MULLER, 2009).

Segundo Phaal e Muller (2009, p. 39), a estrutura e o processo de desenvolvimento e

manutencdo do roadmap, devem ser concebidos para servir ao proposito para o qual a
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atividade se destina a satisfazer, proporcionando uma “estrutura e linguagem comum” tanto
para o desenvolvimento quanto para a implementacao da estratégia. A énfase visual permite o
uso de roteiros como mapas estratégicos sintéticos em diferentes niveis de desenvolvimentos
correlacionados (BLACKWELL; PHAAL; EPPLER; CRILLY, 2008). A Figura 2.13
representa um esquema flexivel da arquitetura do roadmap em multiplas camadas. A estrutura
visual auxilia que as diversas funcdes e perspectivas dentro de uma organizagéo se alinhem,
fornecendo um quadro para induzir a solucdo de trés questdes estratégicas chave: Onde

queremos ir? Onde estamos agora? e Como podemos chegar 14?

Figura 2.13 - Exemplo de esquema de arquitetura do roadmap em multiplas camadas para fomentar o
alinhamento estratégico

Arquitetura do Roadmap Referenciais do Roadmap Tipos de Informacdes e
(Perspectiva funcional) (Suportamo alinhamento e a integragéo Conhecimentos Direcionadores
entre estratégia e inovagao) Quando?
Perspectivas Tipicas Passado i Curto Prazo i Médio Prazo T Longo Prazo T Visdo
Estratégicae 5 Mercado Rotas ——> \_’ Porque? Dlremonadc?res
Comercial <8 — Estratégia
Negécio ~ |2 Necessidades
L 2 ! - Pull L
Desi Produtos I | —
Desenvol \r?iﬁ?ﬁ i I Forma
voly o ‘ Funcéo
Produgso i e r Oque? :
gFrodugdo ™ Servigos Performance
Sistemas S— = =
) T — Push |
Teonokogia e Tecnologia i
Pesquisa < Solucdes
{ . 8 . - ?
Ciéncia - Como’ Capacidades
= Recursos
Recursos T I I
Trés questdes chaves: 2 Onde 3) Como podemos T)Aonde queremos
estamos agora? chegar 137 ir?

Fonte: Adaptado de Phaal e Muller (2009, p. 40).

Os “olhos” localizados a esquerda da Figura 2.13 representam os diferentes pontos de vista de
uma organizacdo. O roadmap funciona como uma “lente” pela qual as diferentes perspectivas

se alinham em direcéo a objetivos comuns.

Segundo Oliveira et al. (2013), os seis elementos basicos de qualquer roadmapping seriam: as
partes interessadas (i.e. stakeholders), as diretrizes do processo, as informagdes, 0s recursos
fisicos, os resultados e o conjunto de atividades, que, por sua vez, se divide nas quatro

grandes etapas: de planejamento, de preparacéo, de desenvolvimento e de finalizacao.
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Na perspectiva de planejamento da inovacdo de produtos, Phaal, Farrukh e Probert (2001)
indicam uma forma de aplicacdo do roadmapping tecnoldgico (T-Plan) por meio das etapas:
planejamento; quatro oficinas de trabalho — mercado, produto, tecnologia, e construcdo do
mapa —; e implementacdo do plano. A Figura 2.14 representa essas etapas um pouco mais

desdobradas.

Figura 2.14 - Exemplo de etapas de um roadmapping tecnolégico

Oficina 1 Revisédo

Mercado

Oficina 2
Produto

Oficina 3
Tecnologia

Oficina 4
Roadmap

Planejamento

e Foco, escopo, ® Revisar aprendizado

workshops
o Participantes

mercado e do negécio
e Priorizagao

caracteristicas
e Ranking do impacto

solucdes
e Ranking do impacto

e Mapeamento das
caracteristicas

objetivos e Dimensoes de e Caracteristicas do e Solugdes & Mapeamento das (sobre a Organizacéo e
e Processo / performance Produto Tecnolégicas oportunidades de Processo de
programacéo dos o Direcionadores de e Agrupamento das e Agrupamento das mercado Mapeamento

Tecnolégico)

1 1
1 1
1 1
: e SWOT das caracteristicas das solucdes do produto :
o Arquitetura do 1 | Gaps o Estratégia do produto e Gaps o Mapeamento das 1
Mapeamento 1 e Gaps solugdes tecnoldgicas 1
e Logistica I e Ligag&o entre os itens| |
e Preparagao : anteriores :
1 o Gaps 1
e e e, e, e, e, e, ————— [}

Fonte: Phaal et al. (2001).

Ja na perspectiva de planejamento de negdcios, Phaal, Farrukh e Probert (2007) apontam
outra forma de aplicacdo do roadmapping (S-Plan), o qual compreenderia as seguintes etapas:
planejamento; quatro oficinas — panorama estratégico, identificacdo de oportunidades de
inovacdo, priorizacdo de oportunidades e direcionamento —; e uma revisdo do planejamento e

implementacao (Figura 2.15).

Figura 2.15 - Exemplo de etapas de um roadmapping em nivel de negécios

Oficina 1 Revisdo

Ambiente Estratégico

Oficina 2
Identificacédo de
Oportunidades de
Inovagéo

Oficina 3
Priorizacédo de
Oportunidades

Oficina 4
Direcionamento

Planejamento

e Foco, escopo,
objetivos

® Atuais perspectivas e Usar o mapa para

definir oportunidades,

e Revisar oportunidades
e acordos dos

® Revisar aprendizado
e |dentificar e priorizar

e Processo /
programacéo dos
workshops

e Participantes

outras perspectivas no
mapa
o |dentificar, Revisar e

oportunidades e opgdes
estratégicas

explorar os caminhos
futuros e identificar
questdes-chave

e Feedback e Revisdo

caminhos futuros/agées

(sobre a Organizacéo e
Processo de

Mapeamento
Tecnolégico)

Priorizar questdes-

® Arquitetura do chawe
Mapeamento e Gaps
e Logistica

e Preparagédo

1

1

1

1

1

1

W [funcionais
|V |® Capturar essas e
1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

= Gestdo estratégica de tecnologia: roadmapping como um mecanismo integrador
central
Segundo Gregory (1995 apud KERR; FARRUKH; PHAAL; PROBERT, 2013, p. 1.051), a

gestdo de tecnologia “aborda a efetiva identificacdo, selecdo, aquisicdo, desenvolvimento,
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exploragdo e protecéo de tecnologias necessarias para manter um fluxo de produtos e servicos

para o mercado”. Os processos especificos contidos nessa definigdo envolvem:

e Identificagcdo — desenvolver uma consciéncia sobre as tecnologias que néo fazem parte da
base de competéncias da organizagdo, mas podem ser importantes no futuro.

e Selecdo — escolher as tecnologias que serdo apoiadas, promovidas e incorporadas aos
processos, produtos e servigos da organizacao.

e Aquisicdo — decidir sobre os meios adequados para a aquisicdo das tecnologias
selecionadas e integra-las a organizacéo.

e Exploracdo — converter as tecnologias em negocios, como produtos e servi¢os, ou a
realizacdo de parcerias para a geracdo de valor.

e Protecdo — preservar 0s conhecimentos e as experiéncias que sdo incorporados em produtos
e sistemas de manufatura (GREGORY 1995 apud KERR et al. 2013a, p. 1.052; PHAAL;
FARRUKH; PROBERT, 2004b, p. 7).

Para Phaal, Farrukh e Probert (2006a, p. 336) e Kerr et al. (2013a, p. 1.051), a gestéo eficaz
da tecnologia exige 0 uso de instrumentos praticos de gestdo para apoiar a tomada de decisédo
e a acdo. Alguns instrumentos de planejamento estratégico que suportam as etapas de
identificacdo e selecdo supracitadas sdo: roadmapping, gestdo de portfolio, SWOT, analise de
cenarios e QFD (PHAAL; FARRUKH; PROBERT, 2005; PHAAL; FARRUKH; PROBERT,
2006b).

De acordo com Phaal et al. (2005, p. 109) e Phaal et al. (2006a, p. 328), a abordagem de
roadmapping permite a integracdo sistémica desses instrumentos, configurando-os em um
sistema de gestdo da tecnologia. Segundo Phaal et al. (2006a, p. 328), o principal beneficio
proporcionado pelo roadmapping é permitir a visibilidade e a comunica¢do em uma estrutura
I6gica. Os roadmaps sdo “escalaveis”, no sentido de que eles podem ser desenvolvidos em
diferentes niveis, formando uma hierarquia de roteiros composto por diferentes componentes
estratégicos. Por exemplo, roadmaps sdo desenvolvidos: a) em nivel da unidade de negécio,
mapeando a evolucgdo de produtos e desenvolvimentos tecnoldgicos associados; e b) em nivel
de um produto especifico, mapeando as funcionalidades em evolucdo e desempenho e o0s
desenvolvimentos das tecnologias necessarias para apoia-lo. Ao longo do processo de

roadmapping, ocorrem discussdes e consensos que fornecem suporte as tomadas de deciséo,
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mas, muitas vezes, outros instrumentos formais integrados sdo necessarios para auxiliar na

elucidacdo e na justificativa das decisdes de negdcios.

» Principios bésicos das ferramentas de gestdo da tecnologia: foco abordagem de
roadmapping
Kerr et al. (2013a) pontuam alguns principios conceituais das ferramentas de trabalho (por
exemplo, atividades dindmicas em grupo, manuais de exercicios, post-its, paineis, papéis em
diferentes formatos e tamanhos, cartolinas, projetores de imagens e mobiliarios flexiveis,
como cadeiras e mesas), que suportam o uso dos instrumentos da gestdo estratégica de
tecnologia (GET), em especial a que utiliza a abordagem de roadmapping como estrutura
base:
a) O ser humano é o foco central — as ferramentas devem promover a participacdo, 0
engajamento e a colaboracdo das pessoas para que elaborem solugdes conjuntas. A premissa
fundamental é apoiar a interacdo social que ajuda a tomada de decisdo. Isso exige uma
apreciacdo dos fatores situacionais do mundo real, tendo em conta os aspectos sociolédgicos e
psicolégicos do ambiente centrado no ser humano.
b) Basear-se em oficinas de trabalhos — as oficinas seriam o principal mecanismo pelo qual as
partes interessadas e os especialistas técnicos sdo reunidos para capturar, compartilhar e
estruturar, por meio de consenso, o conhecimento relativo as questfes estratégicas de uma
organizacdo (PHAAL et al., 2007). Assim, o poder do grupo de trabalho multifuncional esta
na interacdo social e na troca de conhecimentos que ocorrem durante as atividades
organizadas. Segundo Spee e Jarzabkowski (2011, p. 1.217), a construgdo de um plano
estratégico pode ser compreendida como um processo comunicativo.
c) Participacdo de facilitadores — pessoas conduzem os trabalhos praticos como instrutores
metodoldgicos e mediadores de discussdes e, sempre que possivel, com imparcialidade.
d) Processo “leve” — as oficinas de trabalho devem ser “leves” e flexiveis, baseando-se na
premissa de “comegar pequeno e realizar rapidas iteragdes”. 1SS0 requer adaptar 0S processos
em diferentes niveis de desdobramento, promover a divergéncia-convergéncia e o arranjo das
atividades coletivas em plenarias e em pequenos grupos para os trabalhos especificos.
e) Modular — as ferramentas devem ser modulares com o0s instrumentos de gestdo, os quais
devem ser facilmente integrados. Os resultados das oficinas devem constituir um formato

composto.
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f) Escalavel — as ferramentas devem ser utilizadas em diferentes niveis de agregacdo, por
exemplo, do produto ao negdcio, a fim de deterem uma vasta amplitude de utilizag&o.
g) Visual — as ferramentas devem ter uma forma visual, tanto para as aplicacdes nas oficinas

quanto para a comunicacao e a confeccao de relatorios. Sugere-se o formato de pagina unica.

Essa € uma concepcdo de utilizacdo do roadmapping como mecanismo ludico de geragdo de
estratégias em grupo. Tal abordagem é consoante os estudos do campo de estratégia,
especialmente sobre a estratégia “feita pelas maos” (i.e. strategy crafting) (MINTZBERG,
1987; WHITTINGTON; CAILLUET, 2008; HERACLEOUS; JACOBS, 2008).

2.3.2 Roadmapping, prospeccdo e a formulacdo de diretrizes

A abordagem de roadmapping permite p6r em préatica o processo de prospeccao estratégica,
que contribui para melhorar o desempenho de inovacdo de produtos, pois auxilia os gestores
na reducdo do nivel de incerteza em projetos de inovacdo, na identificacdo das necessidades
dos clientes potenciais, na deteccdo de oportunidades e ameacas para o portfélio de projetos
de produtos e tecnologias e na melhoria da compreensdo do ambiente industrial
(ROHRBECK; SCHWARZ, 2013, p. 1596). O roadmapping pode ser utilizado na geragéo de
diretrizes de forma prospectiva (AHLQVIST et al., 2012).

Segundo Ahlgvist et al. (2012, p. 179), a prospeccdo estimula dois tipos de capacidades
sistémicas. Primeiro, a prospeccdo identifica atores com informacdes fora do ambiente
imediato e ajuda a identificar potenciais ameacas e oportunidades. Segundo, a prospec¢éao
estimula a formacdo de novas estruturas sociais e ligacdes em rede que poderiam ser Uteis
para fomentar a circulacdo de informacg6es no sistema de trabalho. De forma complementar,
Georghiou e keenan (2006, p. 764) propuseram outras fungfes para a prospec¢dao, como
explorar oportunidades futuras, a fim de definir prioridades para o investimento em atividades
de ciéncia e inovacdo, reorientar o sistema de ciéncia e inovagao, trazendo novos atores para 0

debate estratégico, e ampliar a gama dos envolvidos na defini¢do das diretrizes.

Em uma viséo sistémica, o processo de prospec¢do pode ser interpretado como um elemento
que integra a formacao de rede de atores e a formulacdo de diretrizes de forma compartilhada
(WEBER; KUBECZKO; KAUFMANN; GRUNEWALD, 2009, p. 955). Isso pode ser
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realizado por meio das trés fungdes do processo de prospecgdo e formulagdo das diretrizes
(WEBER et al., 2009, p. 956):

e Comunicacdo por meio da geragdo e consolidacdo dos dados relativos a dindmica da
mudanga, dos desafios futuros e das opgdes de transmiti-los como insumos para a
conceituacdo e elaboracdo das proprias diretrizes. Esta funcdo € uma motivacéao
importante para os formuladores de diretrizes iniciarem um programa de prospeccao.

e Em segundo lugar, o aconselhamento estratégico provocado pela mescla dos insights
gerados no contexto das atividades de comunicagdo das diretrizes prospectadas, com
as perspectivas sobre o posicionamento estratégico e as op¢des dos atores individuais
para suportar seus processos de decisao internos.

e Por ultimo, a facilitagdo provocada pela constru¢do de uma “consciéncia comum” da
dindmica atual e aspectos futuros, bem como novas interacdes e visdes entre as partes

interessadas, facilitando, assim, a implementacdo das diretrizes.

Georghiou e Keenan (2006, p. 766) distinguem trés principios da integracdo do processo de
prospeccdo e formulacdo de diretrizes. O primeiro é do auxilio a formulacdo de diretrizes,
acentuando a perspectiva de longo prazo. O segundo é da construcdo de uma coalizdo de
suporte. O processo de prospeccdo permite o desenvolvimento de um “espago de interagdo”,
pela estimulacdo de novas redes de contatos e pela formagéo de uma visdo comum. Por fim, o
terceiro principio da prospeccdo € o de oferecer suporte aos foruns sociais. O processo de
prospecgdo fornece um “forum hibrido” para a reflexdo estratégica que amplia o leque de

participacdo nas questdes relacionadas a formulacédo de diretrizes.

Segundo Ahlgvist et al. (2012, p. 179), a formulacéo de diretrizes refere-se a uma abordagem
adaptativa e experimental, em que instrumentos metodoldgicos sdo aplicados
simultaneamente ou sucessivamente. A escolha, o0 sequenciamento e a organizacdo dos
instrumentos dependem das caracteristicas do sistema sob intervencao pelas diretrizes. Essas
caracteristicas do sistema seriam, por exemplo: atores participantes, tecnologias de producéo e
infraestrutura, um escopo temporal do sistema (por exemplo, o que seria curto e longo prazo)
e escalas espaciais do sistema (por exemplo, locais, regionais e nacionais). Durante a geragéo
das diretrizes, diferentes instrumentos sdo adaptados e testados em paralelo. Assim, a
formulacédo de diretrizes visa aumentar a resiliéncia das praticas nos contextos sistémicos por

permitir a experimentacao.
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O processo de prospeccdo executa um papel que permite a formulagdo prospectiva de
diretrizes (AHLQVIST et al., 2012). Em resumo, seis fungdes do processo de prospeccgado
seriam adequadas ao contexto da formulacdo de diretrizes (DA COSTA; WARNKE;
CAGNIN; SCAPOLO, 2008, p. 369):
e Informar as diretrizes — comunicacdo de pontos de vistas sobre o futuro.
e Facilitar a implementagéo das diretrizes — elevar a capacidade de mudangas em uma
determinada comunidade.
e Incorporar participacdes de diferentes atores do processo de formulacao das diretrizes.
e Fornecer suporte a definicdo das diretrizes — resultados do processo de prospeccao
como insumos a geracdo das diretrizes.
e Reconfigurar o sistema de diretrizes em diregdo a uma perspectiva de longo prazo.
e Prover uma funcdo simbolica, ou seja, que as diretrizes sejam baseadas em

informacdes que sdo compartilhadas e interpretadas colaborativamente.

Contudo, a abordagem de roadmapping parece ser adequada para prospeccao de fatores
estratégicos, como mercado, produtos, tecnologias e recursos, utilizados como insumos na

geracdo de diretrizes de inovacéo.

2.3.3 Abordagem de roadmapping e a gestao da transicdo

A abordagem de roadmapping tem sido utilizada quando se objetiva o planejamento da
transicdo (transformacdo) de um estado atual para um estado futuro, o qual permite a
coordenacdo do planejamento da inovacdo tecnoldgica, da entrada em novos negocios e da
renovacao de negécios atuais por diferentes atores funcionais e organiza¢des (MCDOWALL,
2012; ROHRBECK; SCHWARZ, 2013, p. 1.596).

As diretrizes de inovacao podem ter o propdsito de influenciar o caminho, a direcéo, a escala
e a velocidade das transi¢cGes de regimes sociotécnicos, mas nunca as controla inteiramente
(ROTMANS et al., 2001, p. 16). Conceitualmente, o objetivo da gestdo da transicdo é
conectar nichos técnicos em uma microescala (por exemplo, tecnologias, produtos e servicos)
a evolucdo de um panorama industrial em uma macroescala (por exemplo, contextos
ambientais e mercado), por meio de um regime sociotécnico em uma mesoescala (por

exemplo, conglomerados industriais) (GEELS, 2004, p. 915) (ver Figura 2.16).
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Figura 2.16 - Perspectiva de multicamadas das transi¢cdes
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Fonte: Adaptado de Geels (2002) e Geels e Schot (2007).

Geels e Schot (2007) supGem que as transi¢des resultam de um processo de interacfes entre as
multicamadas:

a) Inovac0es de nichos criam uma dindmica interna, por meio de processos de aprendizagem,
melhorias de prego-desempenho e suportes de atores externos.

b) As alteracdes em nivel do panorama de mercado criam pressdes sobre o regime (por
exemplo, novos mercados e crises).

c) Desestabilizacdo do regime cria janelas de oportunidades para inovacdes de nicho.

Heiskanen, Kivisaari, Lovio e Mickwitz (2009, p. 411) definem as caracteristicas centrais da
gestdo da transicao:

- E baseada no pensamento de longo prazo. Neste caso, longo prazo significa um periodo de
mais de 25 anos.

- Enfatiza a inter-relacdo entre os sistemas sociais e tecnologicos e a multiplicidade de atores.

- Enfatiza a perspectiva estratégica tanto de top-down quanto de bottom-up.
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- Atribui énfase especial a formulacdo das atividades de geracdo das diretrizes de com base
nos objetivos sistémicos de longo prazo. As transi¢des nos niveis de regime e panorama s&o

vistas, geralmente, como graduais e em ritmo lento.

Para VVoss, Smith e Grin (2009, p. 284), uma abordagem particular de formulacédo de diretrizes
e gestdo da transicédo seria composta pelos cinco componentes principais:

a) Estabelecimento de uma arena de transicdo — a arena de transi¢do ¢ uma “plataforma” que
permite interacGes entre atores da sociedade relacionados aos problemas persistentes. Estas
arenas facilitam a interagdo criativa, a troca de conhecimento, a aprendizagem e discusséo
entre os pioneiros (inovadores e pensadores estratégicos de diferentes origens). O objetivo é
que os atores envolvidos ajustem suas proprias defini¢des e percepgdes dos problemas a partir
da melhor compreensdo de suas naturezas.

b) Desenvolvimento de visdes — o0s objetivos das diretrizes séo traduzidos em visdes
especificas que servem para orientar a formulacdo de medidas particulares capazes de superar
o0s problemas persistentes e de mobilizar o apoio do publico. As visdes sdo concretizadas na
forma de cenarios sociotécnicos (por exemplo: O que seria um sistema de habitacdo
sustentavel no futuro?). Elas precisam ser atraentes e criativas, a fim de serem apoiadas por
uma ampla gama de diferentes atores. Elas sdo “imagens de destino” que evoluem ao longo
do tempo e sdo dependentes dos insights e dos efeitos da aprendizagem.

c) Descricdo dos caminhos da transicdo futura em sentido inverso — estratégias para a
realizacdo da visdo séo identificadas por técnicas de backcasting.

d) Experimentagdo com opcdes — experiéncias praticas, que vdo muito além dos padrdes e das
praticas sociotécnicas estabelecidas. Servem para explorar determinados caminhos da
transicdo. Experimentos informam visfes e caminhos, bem como as diretrizes mais amplas,
gue podem ajudar a criar as condi¢Oes estruturais para as transicGes. Eles devem ser
projetados para fins de aprendizagem, promovendo a “real utilizagao das novas tecnologias na
sociedade”.

e) Monitoramento, avaliacdo e revisao — 0s processos globais e experimentos especificos sdo
monitorados continuamente. A avaliagdo ocorre nos estagios do desenvolvimento e pode

ocasionar a revisao das visdes e caminhos orientadores.

No entanto, também existem diferengas entre a gestdo da transicdo e a abordagem de
roadmapping na geracéo de diretrizes de inovacdo (RGDI) (AHLQVIST et al., 2012, p. 180).
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Primeira, a abordagem de RGDI coloca énfase no processo e na forma sistemética de
organizacédo das informacg0es. Os dados séo apresentados em uma estrutura visual, o roadmap,
que é formada em um processo sistematico de oficinas de trabalho que inclui vérios atores
interessados, iteracOes e feedbacks. Segunda, no RGDI o pensamento de longo prazo depende
do assunto em estudo. Assim, pode-se lidar com problemas sistémicos de longo prazo, mas
também com outros temas no curto prazo. Terceira, 0 RGDI € mais um processo
metodoldgico do que uma estrutura genérica social e 0 nimero de participantes é limitado.
Existe um limite inferior critico para 0 nimero de participantes que permite um processo
completo e existe também um limite superior, que é, basicamente, o limite de se ter um
processo “gerenciavel”. No entanto, o processo de roadmapping é relativamente amplo e faz
com que seja adaptavel a diferentes contextos. Quarta, 0 RGDI também combina as
perspectivas estratégicas bottom-up e top-down. Mas, tratados em uma perspectiva de
processo, as informagdes top-down podem ser utilizadas. No entanto, os temas importantes
sdo os resultados de um processo sisteméatico, em que participam 0s atores, inclusive as
firmas. Quinta, o RGDI também atribui um peso significativo a formacéo de conclusées sobre
as diretrizes em relacdo as visdes de longo prazo. No entanto, em contraste com a énfase de
longo prazo da gestéo da transi¢cdo, o RGDI geralmente adota uma perspectiva multitemporal,
que € dependente dos temas em analise (por exemplo, o longo prazo do setor de
telecomunicagBes pode ser diferente do longo prazo da inddstria automobilistica ou de
energia), do nivel de estudo (por exemplo, foco no setor de transportes em geral ou em

aplicacdes mais especificas) e da natureza do processo e seus participantes.

Neste contexto, é importante compreender 0s processos e 0s contetdos de estratégia utilizados
durante a formulacdo de diretrizes de inovacdo que objetivam influenciar uma transicdo
sociotécnica ou melhor se preparar para ela. Segundo Ahlqvist et al. (2012, p. 180) e
McDowall (2012, p. 539), a abordagem de roadmapping pode ser utilizada para este fim, pois
permitiria influenciar os aspectos sistémicos dessa transformacgdo. Para McDowall (2012, p.
539), esta abordagem pode ser um complemento valioso para a gestdo da transicdo

sociotécnica fomentada por meio de diretrizes de inovagé&o.
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2.3.4 Roadmapping em nivel industrial

Desde a década de 1990 tem crescido o nimero de relatos sobre a aplicacdo da abordagem de
roadmapping em nivel de setor industrial, sendo alguns de dominio publico (Phaal et al.,
2010). Alguns setores trabalhados sdo: automobilistico (PHAAL, 2004), semicondutores
(SCHALLER, 2004), materiais (LEE; KANG; PARK; PARK, 2007), aluminio (INDUSTRY
CANADA, 2007), servico de fornecimento de energia (DAIM; OLIVER, 2008), metal-
mecanico (SENAI/PR, 2008), transporte (TUOMINEN; AHLQVIST, 2010), biotecnologia e
nanotecnologia (YASUNAGA et al., 2009) e energia (JEFFREY; SEDGWICK; ROBINSON,
2013).

O Industry Canada (2007) utiliza as seguintes definicdes:

O roadmapping é um processo de planejamento conduzido pela indUstria que oferece
aos tomadores de decisdes uma forma de identificar, avaliar e selecionar alternativas
estratégicas para alcancar os objetivos tecnoldgicos. E uma ferramenta colaborativa
abrangente que ajuda as firmas a obterem mais informagdes para uma melhor
compreensdo dos mercados e tomadas de decisdes sobre a tecnologia.

O roadmap é um documento que descreve a demanda futura de mercado e 0s meios
recomendados para atender essa demanda. O roadmap ndo prevé rupturas futuras na
ciéncia ou tecnologia; ao contrario, ele prospecta e articula os elementos necessarios
para enfrentar futuras necessidades tecnoldgicas. Ele descreve um determinado
futuro, baseado na visdo comum das pessoas que desenvolvem o mapa, e fornece
uma estrutura para fazer esse futuro acontecer tecnologicamente.

Comparado com roadmaps em nivel da firma, tais iniciativas em nivel industrial séo
caracterizadas por possuir: a) escopo mais amplo e mais complexo; b) dimensao temporal
mais extensa, com foco na geracdo de diretrizes para pesquisa, infraestrutura, regulacéo,
padronizacdo, habilidades e outras questbes de interesse coletivo; c) envolvimento de
multiplos agentes, tipicamente incluindo a participacdo do governo, academia e industria, o
que gera a necessidade de gerenciamento de conflitos de perspectivas e motivagdes; d)
geralmente, a coordenacéo é realizada por agentes governamentais, associacdes de classes e
rede de pesquisadores; e ) maior tempo do processo de estratégia, o qual pode durar meses
(PHAAL et al., 2010).

81



Segundo PHAAL et al. (2010), o roadmap em nivel industrial, na maioria das vezes, pode ndo
possuir uma representacdo diagramatica de sua arquitetura em formato de camadas e

dimensdo temporal, mas alguns casos explicitam este formato (PHAAL, 2004).

2.3.5 Roadmapping como instrumento sistémico para a geracdo de diretrizes de inovacéo
em paises, regifes e conglomerados industriais

A abordagem de roadmapping pode ser compreendida como um framework metodoldgico que
ajuda a formular diretrizes industriais de forma prospectiva (AHLQVIST et al., 2012).
Segundo Kerr et al. (2013b, p. 67), o roadmapping é um meio “responsivo” para gerar
diretrizes governamentais que utiliza a abordagem orientada a objetivos para concretizar

visdes estratégicas.

Alguns governos desenvolvem normas de utilizacéo e institucionalizam o roadmapping como
mecanismo de desenvolvimento de diretrizes publicas para setores industriais, como 0s
Departamentos de Agricultura e de Energia dos Estados Unidos (US DEPARTMENT OF
AGRICULTURAL; US DEPARTMENT OF ENERGY, 1999; US DEPARTMENT OF
ENERGY, 2014), o Industry Canada (2007), o Departamento de Inddstria Australiano (ISR,
2001; KERR et al. 2013b) e o Ministério de Economia, Comércio e Industria (MECI) japonés
(YASUNAGA et al., 2009). Organizacdes publicas e privadas de apoio a industria também
tém desenvolvido tais iniciativas, como o Centro Finlandés de Pesquisa Técnica VTT
(AHOLA; AHLQVIST; ERMES; MYLLYOJA; SAVOLA, 2010) e, no Brasil, o programa
Rotas Estratégicas para o Futuro da Industria Paraense coordenado, pelo SENAI/PR
(SENAI/PR, 2008).

Van Lente e Van Til (2007) sugerem o uso da abordagem de roadmapping tecnoldgico e de
conglomerados para estudos sobre a evolucdo das tecnologias emergentes e as mudancas
previstas em tecnologias, produtos e mercados como subsidio para a geracéo de diretrizes de
inovagdo. J& Ploykitikoon e Daim (2009) relatam que o roadmapping pode auxiliar o

desenvolvimento de novos conglomerados industriais.

Yasunaga et al. (2009) mostraram a estrutura base dos roadmaps utilizados pelo MECI
japonés, a qual € subdividia em trés grandes camadas, que podem ser tratadas como trés
roadmaps principais correlacionados: cenario para disseminacao, visdo geral da tecnologia e
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roadmap tecnoldgico. A primeira mostra os caminhos nos quais os resultados de P&D podem
percorrer, assim como os dados relevantes envolvidos, como metas estratégicas e esforcos de
P&D necessarios. A segunda, a qual ndo possui dimensdo temporal, fornece uma visdo geral
das opcdes tecnologicas em cada setor industrial e das tecnologias chaves priorizadas. A
terceira mostra uma dimensdo temporal contendo os marcos estratégicos em que as fungdes
tecnoldgicas e outros fatores precisariam ser melhorados ou desenvolvidos. Os roadmaps
seriam elaborados em trés grandes momentos:

a) Sistema de engajamento — sdo formados subgrupos de trabalho por pessoas selecionadas
em funcdo do assunto trabalhado. Geralmente, participam de 10 a 15 pessoas em cada oficina,
representantes de firmas privadas, universidades e institutos publicos de pesquisa. Seriam
realizadas quantas oficinas fossem necessarias para a obtencao das informacGes.

b) Sistema de atualizacbes periodicas — os roadmaps sdo atualizados periodicamente, em
geral, em intervalos de dois a trés anos, ao menos trés vezes. Em cada atualizacdo aprofunda-
se 0 estudo sobre determinado fator. Como por exemplo, exploram-se as metodologias de
elaboracdo dos roadmaps para a promoc¢do da convergéncia entre os diferentes tipos de
tecnologias, especialmente em direcdo a sustentabilidade da industria e da sociedade japonesa.
c) Comité para supervisionar o roadmapping — 0 governo japonés, muitas vezes, emprega um
conselho consultivo provisorio para discutir a validacdo de novas diretrizes ou mudancas das
diretrizes existentes. Este conselho também gerencia o ritmo de implantacédo das diretrizes e a

alocacdo e realocacao de recursos financeiros nas mesmas.

Em geral, o MECI utiliza dois tipos de instrumentos sisttmicos de roadmapping, sendo um
empregado na exploracdo e promocdo de convergéncia tecnoldgica e o outro no suporte a
criacdo de negdcios, especialmente para as PMEs de conglomerados industriais, o qual pode
possuir o seguinte processo de implantacdo: a) designar um coordenador geral com
experiéncia e conhecimento em colaboracdo e aliangas entre firmas privadas; b) convocar as
PMEs interessadas em colaborar e estabelecer aliancas para criacdo de negocios; c) trocar
informacdes sobre as firmas entre elas antes das oficinas; d) iniciar a oficina de trabalho com
uma discussdo preliminar sobre o “negodcio futuro” e as possibilidades de contribuig¢ao de cada
firma para o negdcio; e) definir o modelo e a estrutura de negdcio em diferentes niveis de
agregacao (por exemplo, firmas com tamanhos e competéncias distintas poderiam possuir
diferentes responsabilidades, inclusive com uma participacéo de fornecedor-cliente) e iniciar a

discussdo tecnoldgica; f) manter as discussdes tecnoldgicas para a obtengdo de mais detalhes e
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explorar o uso ludico do método de “post-its” em um quadro branco; g) elaborar o roadmap e
o0 plano de negécio em fungdo das discussdes anteriores; e h) concluir a segdo com 0 uso dos

resultados colaborativos e definicdo dos préximos passos.

Ahlgvist et al. (2012) revelam que o roadmapping pode ser utilizado como um instrumento
sisttmico na formulacdo prospectiva de diretrizes publicas de inovagdo e na gestdo de
transicbes sociotécnicas. Seus estudos analisaram como as perspectivas de diretrizes de
inovacdo podem ser construidas em um contexto dindmico de direcionadores sociais, de
solucBes e desenvolvimento de mercado e de capacitagdes tecnoldgicas em trajetdrias ao
longo do tempo. Para eles, esta abordagem de roadmapping permite a integracdo da analise
da mudanca tecnoldgica, da analise do cenario social mais amplo e da anélise sistemética de
ideias orientadas para o futuro, que poderiam surgir tanto do desenvolvimento tecnoldgico e

das praticas de geracao de diretrizes quanto do desenvolvimento social mais genérico.

Segundo Ahlgvist et al. (2012, p. 181), a abordagem de roadmapping pode ser utilizada para
prospectar diretrizes de inovacdo por meio de multiplas maneiras complementares, as quais se
destacam:

a) Pela construcdo de uma visdo comum colaborativa, que estimula o comprometimento e a
insercdo dos objetivos de longo prazo. As organizacdes envolvidas podem utilizar a viséo
como um “farol”, para navegar em dire¢cdo ao futuro. Para formular e implementar diretrizes
de inovacdo para um grupo de organizacGes, € necessaria uma Visdo comum, pois, por
exemplo, a comercializacdo de inovacdes geralmente € dependente dos investimentos e suas
atividades sdo realizadas por varios atores, 0s quais promovem a obtencdo de objetivos
comuns. Particularmente quando o desenvolvimento, a comercializacdo e a difusdo da
inovacdo ocorrem em um contexto com um alto grau de caracteristicas sistémicas — ou seja,
de forte interdependéncia entre agdes — a visdo conjunta pode criar um ponto compartilhado
de referéncia para o alinhamento das acbes complementares.

b) Pela identificacdo de necessidades sociais que criam uma potencial demanda para novas
solucBes que facilitam a mudanca sistémica. No contexto de diretrizes publicas mais amplas, a
abordagem de roadmapping pode identificar a demanda social latente, por exemplo, no
contexto da sustentabilidade, e permitir a articulacdo dessas necessidades de forma mais

explicita, interligando-as ao desenvolvimento tecnoldgico e industrial. A mudanca sistémica
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pode ser facilitada pelas diretrizes de diferentes naturezas, por exemplo, regulamentagéo e
Impostos, ou apoio a adocgdo de novas tecnologias.

c) Por antecipar o como e o0 quando determinada demanda podera ser articulada para um
mercado emergente. Haveria diversas razfes para a existéncia de demandas de mercado para
novos produtos demasiadamente incertas. Em alguns casos, a adog¢do de novas tecnologias €
muito lenta, devido aos elevados custos da mudanca. Em outros casos, 0 mercado pode néo se
desenvolver pela dificuldade de precificacdo dos possiveis beneficios das novas tecnologias.
Por exemplo, 0s custos sociais e econdémicos criados pela poluicdo nem sempre séo faceis de
serem alocados por aqueles que a geram. Poderia ser estabelecido um regime de pregos para
essas “externalidades” antes mesmo do surgimento do mercado. Quando bem executado, o
roadmap poderia sintetizar e retratar o entendimento comum dos participantes sobre as
necessidades futuras da sociedade e do mercado.

d) Pela determinacdo de uma estratégia visionaria que faz uso de multitipos conhecimentos
baseados na compreensdo das interfaces entre diferentes camadas de conteudos estratégicos.
Por exemplo, direcionadores sociais, mercados, solucbes e tecnologias organizados em
determinado periodo. O roadmap pode criar uma estrutura analitica para a compreensao de
como e de quando o “push” criado por novas tecnologias ¢ o “pull” impulsionado pela
demanda do mercado estariam susceptiveis de corresponder a um momento favoravel e em
que condicoes.

e) Pela identificacdo de metas de inovacdo especificas para tecnologias singulares ou em
sequéncias temporais l6gicas em uma estrutura de roadmap. Quando o ambiente de negocios
segue a logica sisttmica de uma rede de valor, ao invés de uma l6gica mais linear de uma
cadeia de valor, é importante identificar todos os elementos e as arestas da rede (ADNER,;
KAPOOR, 2010, p. 328). Metas individuais ou sequenciais podem ser muito importantes para
a identificacdo de parceiros preferenciais em uma cadeia de valor ou no momento da

formulacdo da estratégia sob a responsabilidade de diferentes agentes.

Existiriam dois niveis de utilizagdo da abordagem de roadmapping para a geragdo de
diretrizes de inovacdo (RGDI): o nivel de transformacdo sisttmica e o nivel dos
“capacitadores” (i.e. enablers), cujas adaptacOes dependeriam de cada caso (AHLQVIST et
al., 2012, p. 181). Uma arquitetura base para o roadmap de transformacao sistémica possuiria

guatro grandes camadas, em uma sequéncia de cima para baixo:
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a) Direcionadores — representados pelos principais impulsionadores (por exemplo, escassez ou
demanda futura por determinado recurso, como &gua e equipamento).

b) Diretrizes — instrumentos das diretrizes e mudancgas regulatorias. A abordagem de
roadmapping endossa 0 posicionamento das praticas das diretrizes em um contexto
sociotécnico dindmico e pondera estas praticas em relacdo as condicionantes. Também,
permite visualizar e comunicar a l6gica das decisdes sobre as diretrizes.

c) Desenvolvimento setorial — com énfase especial nas solu¢Ges emergentes e na antecipagédo
de convergéncias e rupturas.

d) Capacitadores fundamentais — com foco principal em tecnologias que permitem o
desenvolvimento setorial, os quais poderiam ser desdobrados em outros roadmaps. A camada
mais inferior do roadmap de transformacgao poderia ser formada por “submapas”, os roadmaps
tecnoldgicos (RT). A dimensdo temporal e a visdo de longo prazo para estes mapas seriam as

mesmas definidas no mapa de transformacao sistémica (Figura 2.17).

Figura 2.17 - Estrutura genérica do roadmap de transformacao sistémica
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Fonte: Ahlgvist et al. (2012, p. 182).

Segundo Ahlgvist et al. (2012, p. 181), o framework do roadmap para transformacéo poderia
mostrar os impactos dos objetos em analise (por exemplo, novas praticas industriais e servigos
empresariais emergentes) em um nivel sistémico global. O sistema pode se referir a uma

entidade composta por diferentes atores. A ideia chave de um roadmap de transformagéo é
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conectar o desenvolvimento de tecnologias e inovagdes em uma esfera social mais ampla. O
objetivo seria endossar a formacdo de conclusdes sobre as diretrizes, com base em uma
compreensdo aprofundada dos desenvolvimentos tecnologicos e de suas estruturas

socioecondmicas.

A arquitetura dos RT poderia possuir diferentes configuragfes, definidas em funcdo do
assunto tratado. Em alguns casos, seria suficiente mapear apenas as tecnologias capacitadoras
para as solucbes e o0s capacitadores para as tecnologias. Em outros casos, poderia ser
importante promover o desenvolvimento do mercado e a identificagdo dos atores

participantes.

Uma arquitetura usual para este contexto deveria prever a subdivisdo do submapa em quatro

grandes camadas principais (Figura 2.18).

Figura 2.18 - Estrutura genérica de um roadmap tecnolégico (RT)
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Fonte: Ahlqvist et al. (2012, p. 182).

Em uma sequéncia de cima para baixo, a primeira seria formada pelas solugdes tecnoldgicas
necessarias a transformacdo. Na segunda camada, seriam descritas as tecnologias que
permitem a obtencdo das solugbes e, também, as possiveis convergéncias tecnoldgicas.
Normalmente, a concentracdo estaria em tecnologias que endossam o desenvolvimento das
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solucBes, mas em alguns casos também é possivel mapear a convergéncia de tecnologias
capacitadoras. A vantagem dessa pratica seria que as tecnologias capacitadoras também
seriam desdobradas em construtos e ndo apenas como ‘“caixas-pretas singulares”. Uma
terceira camada poderia conter as necessidades e os desenvolvimentos do mercado para
diferentes tipos de segmentacdes, tais como faixa de renda ou regies geogréficas, que seriam
importantes para as solugdes tecnoldgicas em avaliagdo. A ultima camada poderia ser formada
pelas capacidades, recursos e atores. Neste nivel, a tecnologia é definida em seu contexto
social imediato. As capacidades se referem as competéncias, nas escalas de individuos,
organizacdes e geografica, necessarias para desenvolver a tecnologia. J& os recursos referem-
se aos recursos materiais e ao capital social. Por fim, os atores s&o os individuos, organizac@es

e instituicdes, percebidos como importantes para o desenvolvimento da tecnologia.

Em relacdo ao processo do RGDI, Ahlgvist et al. (2012, p. 182) declararam que existem trés
perspectivas para a construcdo dos roadmaps. A primeira considera o0 uso da orientagdo pelo
futuro. Ou seja, primeiro se define a visdo desejada e as metas futuras relacionadas.
Posteriormente, seria realiza-se a extrapolacao dos passos do fim para o estagio presente. Esta
perspectiva é conhecida como backcasting, relatada anteriormente. A segunda é orientada
para 0 presente. Ou seja, primeiro se define o estado presente e comeca-e a desdobrar as
etapas, chegando ao estado em longo prazo. A terceira consiste em utilizar um hibrido entre as
orientacOes pelo futuro e pelo presente, o que permitiria evitar 0s processos de “travamento do

processo de prospeccao estratégica”, 0s quais podem resultar em um processo muito rigido.

Backcasting segue a perspectiva normativa do planejamento estratégico porque o futuro esta
sendo escolhido, e ndo previsto (por exemplo, ROBINSON, 2003; MCDOWALL; EAMES,
2006). A segunda maneira, orientada para o presente, segue a perspectiva da dependéncia de
trajetoria. O conceito de dependéncia de trajetoria originou-se do campo da economia
(LYNCH; SMITH, 2006) e apoia-se na compreensdo de que certos elementos no presente
fazem restringir o futuro (TEECE et al., 1997). Segundo Teece et al. (1997, p. 522), a
perspectiva de dependéncia de trajetéria reconhece as questes historicas. Portanto, o onde

uma organizacao pode ir estd em fungdo do seu posicionamento atual e dos caminhos a frente.

Ahlgvist et al. (2012) indicam o uso da abordagem de RGDI em dois casos com processos de

roadmapping distintos. O primeiro tem seu foco no setor industrial de construgdo do estado de
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Vitoria, Australia, cujos capacitadores locais foram mapeados por meio do roadmap de
transformacdo. O propdsito do projeto Victoria Technology Roadmap foi construir uma
imagem que sintetizasse os efeitos de tecnologias emergentes e as convergéncias tecnoldgicas
na regido de Victoria até o ano de 2020. Foram desenvolvidos nove roadmaps para diferentes
setores econdmicos, entre eles o roadmap para construgdes verdes e inteligentes. Neste caso,
os dados necessarios para a construcdao dos roteiros foram obtidos por meio de um processo
sistematico que combinou pesquisa bibliogréfica, entrevistas com especialistas e uma oficina

de avaliacdo final.

O segundo caso deu-se em um nivel mais amplo, aplicado no campo das tecnologias de
informacdo e comunicacdo (TIC) ambientalmente sustentaveis, sob a responsabilidade do
Centro de Pesquisa Técnica VTT da Finlandia (AHOLA et al., 2010). Os objetivos foram: a)
tracar um elo entre as TIC, a sustentabilidade ambiental e as a¢cGes humanas; e b) fornecer
uma avaliacdo dessa inter-relacdo ao longo do tempo no contexto das estratégias da VTT.
Formulou-se um roadmap de transformagdo, mas os capacitadores foram mapeados
separadamente por meio de trés roadmaps tecnoldgicos. O processo consistiu em trés grandes
fases:

1%) Estudo do panorama geral — pesquisa desktop; oficina para discussdo sobre os temas
centrais do processo; e sele¢do dos temas relevantes.

2%) Desenvolvimento — criou-se um grupo central especifico; e organizou-se uma oficina com
16 especialistas em tecnologia.

3% Elaboracdo do roteiro — realizou-se uma rodada de comentarios, na qual os especialistas
reiteraram os resultados da oficina; atualizaram-se os documentos dos roadmaps; e realizou-se
uma extensa rodada de comentarios sobre os documentos e finalizaram-se os roadmaps

principal e auxiliares.

Segundo Ahlgvist et al. (2012, p. 189), o uso da abordagem de roadmapping permite pelo
menos duas contribui¢des principais para a formulagdo prospectiva de diretrizes de inovacao.
Primeira, aumenta os beneficios sistémicos da prospeccdo, permitindo: a conexdo entre
diferentes atores interessados que possuem perspectivas divergentes e informagdes limitadas e
o0 alinhamento de suas acbes em direcdo a visdes de longo prazo compartilhadas. Segunda,
permite combinar questbes de intervencdo estratégica com potenciais restricbes e

interdependéncias sistémicas. A difusdo de inovagdes, muitas vezes, depende de mudancas na
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infraestrutura, nos sistemas de informacdo, nas préaticas organizacionais e nas instituicdes
sociais. A identificacdo desses elementos complementares e das interdependéncias associadas
€ uma contribuicdo importante que uma abordagem de roadmapping pode prover. Ainda, a
difusdo de inovacBes em larga escala comercial, muitas vezes, exige 0 surgimento de um
mercado especifico, no qual pode possuir restricbes sistémicas, sendo necessario,
frequentemente, o desenvolvimento de instituicGes formais, tais como regulamentos e normas,

ou informais, como novas parcerias interorganizacionais.

Kerr et al. (2013Db, p. 67) apontam um caso de utilizacdo da abordagem de roadmapping na
geragdo de diretrizes governamentais. Este estudo foi baseado no Livro Branco de Defesa do
governo australiano e no plano de frota da Royal Australian Navy. A Figura 2.19 representa as
etapas do processo de roadmapping e a arquitetura do roadmap da marinha australiana para
2030.

Para gerar o roadmap, o processo foi de natureza top-down. Os responsaveis pela
implementacdo das diretrizes eram simplesmente receptores de ordens emanadas da visdo
estabelecida nos niveis superiores de gestdo (KERR et al. 2013b, p. 72). O roadmap da
marinha australiana foi iniciado a partir do mapeamento do ambiente estratégico futuro. Os
passos iniciais foram:

1°) Descrever o contexto futuro — mapear os conflitos futuros e mapear as responsabilidades
futuras.

2°) Descrever as responsabilidades do governo — mapear 0s interesses estratégicos, as
orientac@es politicas e as tarefas principais.

3% Descrever as capacidades exigidas dos militares — mapear os elementos-chave para as
forcas armadas.

4°) Descrever as capacidades necessarias da marinha — mapear a visdo maritima, a forcas

armadas e as plataformas maritimas.

As etapas seguintes foram (Kerr et al. 2013b) (ver Figura 2.19): a) plotar a orientacdo da
politica de defesa; b) plotar os interesses estratégicos; c) plotar as tarefas principais; d) plotar
os papéis futuros; (5) plotar as capacidades dos militares; (6) plotar as capacidades da forca
maritima; g) e h) definir as transi¢cGes do nivel de frota que devem ocorrer para se chegar a

visdo do estado de capacidade da marinha; i) e j) estabelecer a frota atual como o estado
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inicial e determinar quais classes de embarcagfes serdo mantidas, atualizadas, substituidas ou

extintas ao longo do tempo; k) e 1) definir os projetos necessarios para sustentar as

capacidades operacionais e os niveis de prontiddo associados aos sistemas dos navios mais

antigos.

Figura 2.19 - Representagédo do processo de roadmapping e arquitetura do roadmap da marinha

austr

aliana para 2030

/ Defence Policy Strateqic Interests Principal Tasks

“‘Continental’

1. Australia (Homeland) 1. Deter and defeat armadt stacke

Defence of Australia approach

2. South Pacific / East Timor 2. Contributa to stability

3. Asia-Pacific region 3. Contribute (o military
"Global"

Expeditionary apps

4. International (Rest of World)

1 2

Flow Chart

4. Support global SECUriay 1w w ket rauuire viuer

Euture Roles
* Major war

response

4

* Humanitarian assistance and disaster ref

3

Military Capability Maritime Force
» Maritima

* Anti-air warfare
® Land forces f Spedil forces

» Surface warfare
« Air pawer

* Anti-submarine warfare
» Strategic strike

o Land slrike
« Information superiority

« Intelligence, surveillance, reconnaissance
+ Force projection

» Utilities

6

= Joint enablers.

End State: 2030

Backcast ----

Understand

SURF SUB  LIFT

Deter

SEA 1408 Phase 2

Torpedo Seli-defence

SEA 1439 Phase 3.1

Callins Ship Contrak-Monitor Syste
SEA 1439 Phase 58.2

Colling Electronic Warfare Comms¢
SEA 1439 Phase 6

Callins Sonar Replacement

SEA 1442 Phase 4

Taclical Wide Araa Network

SEA 1448 Phase 44

Elactronic SUpport Improvements
SEA 1448 Phase 48

Air Search Radar Replacement
SEA 1778 Phase 1

Deployable Mine Counter Measures
JP 2048 Phase 3

Landing Craft for Canberra LHD

JP 2048 Phase §

Balikpapan LCH Replacement

Projects

Fonte: Kerr et al. (2013b, p. 72 e 79)

Gahtt Chart

5

3

2010 2011 [ 2012 | 2013 2014 2015 2016 2017 | 2

Start State: 2010 Transition Period: Medium-Term 2010-2020 Long-Term 2020-2030
-“ ¢ # *
g Acelaide x4 el Phase-out. ) | sycney Darwin WMelhoume Newcastle (05D = 2021)
8
R — - Fulued
g %8 Upgrade Maintain Replace x8
3 . taggan 13571 13524 14288 Frigate
2 Anzac bl G
b
H 3 l h 7
@ Hobart Hobart Brisbane Sydney Upgrade Extonded | Long Hobart x3
Ranga AD | Sk Capaily
2 eomibee | Future
b4
|4 Collins 4 Upgrade 130582 143931 Maintain Replace ) | supmarine | X 12
1435
\—“- x2 Upgrads A Wainlain Upgrade? x2
Kanimbla 9 Hos2 | aeed Kanimbla
oeg — x1 Repiace ) | “seainsnip | X1
4 abruk ™
H
83
: i e I c o a m - as e Upita el 2
g |
b X6 Maintain L"‘”:i:if;m X6
Balikpapan h I i
T c e u e "
F2 x1 Maintain H x1
28 Siius s s Sirius
19
51 vkl
3% x1 Maintain Replace e Maintain Upgrade? AOR x1
2= Success AOI
= . . )
me Mai yrad
-f = .« | ~Dependéncia de trajetorig- =
£z - 3 m 4
gs =
&g o e 9 Replace M(F:HéW Maintain Upgrade? MR 6
-6)
z ‘/ .
gt - Wiainid: 72
g ’ Offshore:
AL e 5 Waintain resiace) | 1) [ Combat  x20
<2 Huon / 1 O otV Veess:
@ f L ’ (20)
§8 i 12 Wi
3 Leeuwin
SEA 1180 Phase 1 B 3
Offshore Combat Vessel
SEA 1352 Phase 1 . q
Evolved Sea Sparrow Missile ’
, |
SEA 1357 Phase 1 T
Ciose-In Weapans System Phalanx L B 4 41 4]4)|4
SEA 138 Phase ackcast
Mini Typhoon Gun 4 3 4 4 4 4
SEA 1397 Phase 58
Nulka Missile Decoy Enhancements ) L 3 03/2 2 33

Ratings

Table

3.3 4 3 3 3

3 4 4 4|2 4

3 3 3 3 3 3

> 2 3 3 3 3 3

018 2019 | 2020 [aca PMC SCH TEC OAS | IND

R Commission (ISD date) Pratform pending

Upgrade (10C date) —— Platform roll-out

€ Retire (OSD date) Platform status

ssal
act
ary

‘Legend

Very high
aca | Acquisition eost 1 | "y higl
Puc | Project managemen! complexity
scu | Schedule 2 | High
Tec  Technical difficulty 3 | Moderste
OAs  Operation and support —
wo | Commercial

4 | Low

91



Os itens h), i) j) e k) referem-se aos projetos de base tecnoldgica que deveriam ser entregues a
frota. Estas etapas possuiram dois sentidos. As etapas a) a h) e a k) foram realizadas na logica
de backcasting (traz para frente). Ja as etapas i), j) e k) foram realizadas na perspectiva da

dependéncia de trajetdria (inicio para o fim).

Segundo Kerr et al. (2013b, p. 73 e 79), o roadmap desenvolvido empregou uma nova forma
de arquitetura, que consistiu em uma estrutura composta, a fim de proporcionar uma
decomposicdo ldégica da visdo de futuro do governo contra os grandes projetos a serem

realizados no caminho para a implementacéo das diretrizes.

2.3.6 Roadmapping como diretriz de inovacao para conglomerados industriais

Para os efeitos desta tese, a classificacdo do tamanho das firmas pode seguir dois critérios
complementares. Pelo critério utilizado pelo IBGE (2005), pode basear-se no numero de
funcionarios. Pequenas empresas seriam aquelas que ocupam entre 5 e 99 pessoas; médias
empresas, aquelas com 100 a 499 pessoas ocupadas; e grandes, aquelas com 500 ou mais
pessoas ocupadas. Outro critério baseia-se na receita operacional bruta (ROB), cuja
classificacdo foi definida pelo BNDES (2010): microempresas, faturamento inferior ou igual
a R$ 2,4 milhdes; pequenas empresas, entre R$ 2,4 e R$ 16 milhdes; médias, entre R$ 16 e
R$ 90 milhdes; médias grandes, entre R$ 90 a R$ 300 milhdes; e grandes, acima de R$ 300

milhoes.

Muitas vezes, as firmas brasileiras, em especial as PMEs, localizadas em conglomerados
industriais sdo carentes de capacidades relacionadas a gestdo da inovacgédo de produtos, o que
as colocam em desvantagem no mercado global (KAMINSKI; OLIVEIRA; LOPES, 2005;
2008; MELO FILHO et al., 2014). Para que sejam inovadoras, as firmas muitas vezes,
necessitam de intervengdes externas fornecedoras de informagao, conhecimento, know-how e
tecnologia, para que possam construir suas capacidades (OCDE, 2004; DONE et al., 2011,
ASSARLIND et al., 2013; MELO FILHO et al., 2014; MELO FILHO; COELHO;
GONGCALVES; GOSLING, 2015). Diretrizes de inovagdo em conglomerados industriais
poderiam suprir as firmas de tais capacidades até construirem as suas proprias (MELO
FILHO et al., 2014).
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Segundo Rush et al. (2007), uma diretriz de apoio ao desenvolvimento de capacidades de
inovacéo é aquela que fornece um processo de desenvolvimento estratégico por meio de uma
metodologia estruturada capaz de permitir as firmas a criacdo de um framework em que a
mudanca sera “localizada”. Soélvell et al. (2003) relatam que diretrizes de conglomerados
podem objetivar a disponibilizacdo de tendéncias de mercado, tendéncias tecnoldgicas,
definicdo de padrbes tecnologicos e difusdo de novas tecnologias que auxiliam a inovacéao
das firmas. Segundo Lindqvist et al. (2013), um objetivo de tais diretrizes consiste em definir
uma visdo e uma estratégia comum as firmas. Contudo, a propria utilizacdo da abordagem de
roadmapping pode ser tratada como diretriz de apoio ao desenvolvimento da capacidade de

inovagao de conglomerados industriais.

A seguir, descreve-se a metodologia desta tese.
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3. ABORDAGEM METODOLOGICA

A Figura 3.1 exemplifica a abordagem metodologica utilizada que sera detalhada neste

capitulo.
Figura 3.1 - Resumo da abordagem metodoldgica utilizada
Abordagem de pesquisa: Estudos de casos
Uso da [ Abordagem de roadmapping ]
Objetode [ %0 de diret - dei ” ] Referencial
estudo na geragdo de diretrizes de inovagéo tebrico
em [ conglomerados industriais
Casos A — Conglomerado industrial de fundigdo B — Conglomerado industrial metal-
mecénico
J 1 - Observacdo participante
Métodosde > vl dl v [ W
coleta de : - Andlises dedocumentos :
dados | :
1 1
! 3.1 - Entrevistas estruturadas | 3.2 - Entrevistas semiestruturadas |
| |
i i
: y 4 !
Métodos de ! 4.1 - Estatistica descritiva: analise 4.2 - Anélise deconteddo: !
tratamento ! da frequénciados dados anélise de avaliagéo e !
dosdados ! | centering resonance analysis !
: ! (CRA)* :
: i - :
1 P 1
Triangulagio E | Compreensiodo | Triangulagio
| ! ' mercado !
| I Viabilidad : Tomadad |mpactos :
' iabilidade | ' omadade
Resultados Processo de | MPActos ng;;tla;(? Usabilidad : decisdo Processo de
eandlises | roddmappingl 9 sabilidace | roadmapping 2
PrOCeSO | Utilidade | i Relacao entre
i asfirmas
\ e l
5 — Analise comparativa entre 0s casos e construgdo de um processode referéncia
|

*Esta técnica foi destacada por ser relativamente pouco utilizada em trabalhos de pesquisa no campo da
estratégia.
Fonte: Autoria propria (2015).

3.1 Caracterizagdo da pesquisa

Utilizou-se a estratégia de pesquisa qualitativa descritiva, com a abordagem de estudo de
casos multiplos (EISENHARDT, 1989), por permitir que questdes sobre o qué, por qué e

como sejam respondidas, a qual contribui para a relativa compreensdo da natureza e
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complexidade de fendmenos sociais (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002, p. 198).
Esta abordagem é atil em investigagdes em que as variaveis ainda sdo pouco conhecidas e o
fendmeno ainda ndo € totalmente compreendido (MEREDITH, 1998, p. 453). Yin (2001, p.
107) apresenta seis fontes de evidéncias de informacdes que podem ser utilizadas para coletar
dados em um estudo de caso: documentos, registros em arquivos, entrevistas, observacéo

direta, observacao participante e artefatos fisicos.

Dois casos foram estudados: a) Conglomerado industrial de fundicdo; e b) conglomerado
industrial metal-mecénico. Esta amostra foi intencional, sustentada pelas oportunidades de
pesquisas originadas primeiramente de problemas praticos. A pesquisa abrangeu instituicdes
de relativa representatividade nos ambientes industriais do estado de Minas Gerais. Os
resultados operacionais e as inovagdes, em especial do segundo caso, demonstraram destaque
e visibilidade no estado, chegando ao conhecimento do governador, do presidente da FIEMG
e do presidente do BDMG.

Em cada caso utilizaram-se trés métodos para a pesquisa de campo, cujos dados foram
tratados e triangulados conforme sugerido por Vergara (2005, p. 257) (ver Figura 3.1). Em
ambos os casos utilizaram-se a observacgdo participante e analises de documentos, mas houve
uma diferenca nos estudos. No primeiro, realizou-se uma entrevista estruturada para
levantamento dos resultados globais obtidos pelo processo de roadmapping, enquanto no
segundo caso realizaram-se uma entrevista semiestruturada e uma analise de conteudo, por
meio das técnicas analise de avaliagdo e centering resonance analysis (CRA), com o objetivo
de analisar o impacto do processo de roadmapping em trés objetivos especificos. Este
tratamento revelou resultados complementares. Os procedimentos e 0s contelidos serdo

detalhados nos proximos topicos.

3.2 Objeto de estudo e fonte de coleta de dados

O objeto de estudo foi o uso da abordagem estratégica de roadmapping, em especial o0
processo de roadmapping, na geracdo de diretrizes de inovacdo para conglomerados

industriais. As fontes de coletas de dados seréo detalhadas a seguir.
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3.2.1 Fonte de coleta de dados — Caso 1

O primeiro caso foi um programa desenvolvido pelo Servigo Brasileiro de Apoio a Micro e
Pequenas Empresas de Minas Gerais (SEBRAE/MG), com apoio da Escola de Engenharia da
Universidade Federal de Minas Gerais (EEUFMG), para gerar diretrizes de inovacgdo para um
conglomerado industrial de fundicdo de aluminio do centro-oeste do estado de Minas Gerais
(MG), com énfase nos mercados de mdveis, panelas e utensilios domésticos, o qual se iniciou

em abril de 2010 e terminou em outubro deste mesmo ano, perfazendo sete meses de duracao.
3.2.2  Fonte de coleta de dados — Caso 2

O segundo caso foi um programa desenvolvido pela Federacdo das Industrias do Estado de
Minas Gerais (FIEMG), com apoio do governo estadual e da Escola de Engenharia da
Universidade Federal de Minas Gerais (EEUFMG), o qual recebeu o nome de Pré-Valor
Minas — Programa de Agregacdo de Valor aos Produtos de Minas Gerais. A etapa de
desenvolvimento do roadmapping para a geracao de diretrizes teve a duracdo de dez meses,

com o inicio em maio de 2013.

3.2.3 Obijetivos especificos do Caso 2

Além de estudar o uso da abordagem estratégica de roadmapping no desenvolvimento de
diretrizes de inovacgdo, outros objetivos especificos do trabalho de pesquisa foram: avaliar se
0 processo impactou em: melhorar a compreensdo dos empresarios em relacdo aos novos
mercados; auxiliar os empresarios na tomada de decisdo quanto a novos investimentos; e
melhorar a relacdo entre as firmas do conglomerado. Alguns trabalhos que relatam estes
objetivos como resultados de projetos de geracdo de diretrizes e/ou de roadmapping em nivel

industrial sdo mostrados no Quadro 3.1.

Quadro 3.1 - Objetivos de projetos de geracao de diretrizes e/ou de roadmapping em nivel industrial
tratados neste estudo de caso e exemplos de referéncias bibliograficas

Objetivos Autores
Melhorar a compreensdo dos participantes Industry Canada (2007); Rush et al. (2007); Giuliani (2005);
em relacdo aos novos mercados Weber et al., (2009); Sélvell et al. (2003); Lindqvist et al.

(2013)

Aucxiliar os participantes na tomada de Kim (2005); Industry Canada (2007); Rush et al. (2007); Weber
decisdo quanto a novos investimentos et al.,, (2009); Sélvell et al. (2003); Lindgvist et al. (2013)
Melhorar a relacdo entre as firmas do Freeman (1991); Bengtsson e Sélvell (2004); Giuliani (2005);
conglomerado Arthurs et al. (2009); Lindgvist et al. (2013); Park e Koo (2013)

Fonte: Autoria propria (2015).
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Como relatado no referencial teorico, a capacidade de inovacdo pode ser tratada como
capacidade dinamica (HELFAT; 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000; O’CONNOR,
2008; AMBROSINI; BOWMAN, 2009). Nesta perspectiva, Teece (2007) relata que duas
grandes capacidades dindmicas das firmas seriam: a detec¢do (“dar sentido, percep¢ao”) e a
apreensdo de oportunidades. O processo de identificar e compreender novos segmentos de
mercado seria uma das fundacbes da primeira grande capacidade, o qual também seria uma
capacidade dindmica em um menor nivel — logica de sistemas (KAST; ROSENZWEIG,
1972). Ja o processo de tomada de decisdo seria uma das fundacbes da capacidade de

apreensao, o qual também seria uma capacidade dinamica.

O referencial te6rico mostrou também que, muitas vezes, firmas localizadas em
conglomerados industriais, em especial as PMEs, sdo carentes de capacidades de inovacédo
(ver topico 2.3.6). Diretrizes de inovagdo implementadas por intervencdes externas poderiam
suprir as firmas de tais capacidades até construirem as suas proprias. Com base na
perspectiva baseada no conhecimento, a capacidade de absorcdo de uma firma refere-se ao
processo de assimilacdo, utilizacdo, adaptacdo e alteracdo de conhecimentos (COHEN;
LEVINTHAL, 1990).

Como, em geral, as firmas do caso 2 ndo conheciam os mercados almejados pelo trabalho
(naval e petroleo e gas), seria importante que o processo de roadmapping contribuisse para
uma assimilacdo inicial de caracteristicas destes mercados. Também, uma forma inicial de
analisar se os conhecimentos gerados pelo roadmapping foram utilizados pelas firmas em seu
cotidiano seria verificar se eles auxiliaram os empresarios nas tomadas de decisdes quanto a

novos investimentos.

Foram escolhidos os dois primeiros objetivos especificos deste caso 2 (ver Quadro 3.1). Por
sua vez, o terceiro objetivo foi escolhido porque diferentes referéncias bibliograficas relatam
que o nivel de interacdo entra as firmas é um dos fatores mais basicos para o0 sucesso de um
conglomerado industrial (FREEMAN, 1991; SOLVELL et al., 2003; GIULIANI, 2005;
PARK; KOO, 2013).
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3.3 Procedimentos de coletas e tratamento de dados

3.3.1 Observacdo participante e analises de documentos — Caso 1

No caso 1, um pesquisador do Ndcleo de Tecnologia da Qualidade e da Inovacdo (NTQI) do
Departamento de Engenharia de Producdo da UFMG acompanhou a formulacdo e
implantacdo do programa. Este pesquisador de campo (PC), sob o papel de observador
participante, tinha a funcao de orientar os grupos de trabalho durante as reunides préaticas de
planejamento e as execucdes das atividades, provendo referencial tedrico, sugerindo planos
de acBes e moderando discussdes em grupo. Ele foi responsavel por colher, registrar e
analisar os resultados na perspectiva académica, por meio de blocos de notas e protocolos de
coletas e armazenamentos de dados (YIN, 2001, p. 107). Também, foi utilizado o
instrumento de fotografia para registros, como sugerido por Flick e Netz (2004, p. 161). Uma
empresa de consultoria foi responsavel por planejar e operacionalizar as atividades e elaborar

relatérios técnicos.

No segundo momento, paralelo ao anterior, realizou-se o estudo dos seguintes documentos
elaborados pelas equipes de trabalho: planilhas eletronicas, procedimentos de gestdo,
relatdrios técnicos e atas de reunides. Os dados coletados pela observagdo participante e 0s
documentos foram analisados por meio da comparacdo com a teoria e por andlises

qualitativas indutivas, como sugerido por Popper (1975).

3.3.2 Observacao participante e analises de documentos — Caso 2

Trés pesquisadores, dois professores da EEUFMG e um aluno de doutorado do Centro de
Pds-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo (CEPEAD) da UFMG, mesmo pesquisador do
caso 1, acompanharam a formulacéo e implantacdo do programa. Os dois professores tinham
a funcdo de oferecer orientacdo técnica, auxiliando os estudos teoricos e a pesquisa de campo
e aconselhando a execucdo de atividades durante o planejamento, isso em reunides

quinzenais, com duracao de quatro horas.

Participavam dessas reunides dois membros de duas empresas de consultoria (EC) e o

terceiro pesquisador doutorando, nomeado como pesquisador de campo (PC). As EC eram
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responsaveis por planejar e operacionalizar as atividades e elaborar relatorios técnicos. O
PC, no papel de observador participante, tinha as mesmas fungbes apresentadas

anteriormente no Caso 1.

No segundo momento, paralelo ao anterior, realizaram-se o estudo e a analise dos

documentos gerados, igual descrigéo realizada no Caso 1.

3.3.3 Entrevista estruturada e estatistica descritiva — Caso 1

Durante a reunido de finalizacdo, realizou-se um debate aberto sobre os resultados alcangados
pelo programa e aplicou-se um questionario estruturado, adaptado de Eppler e Platts (2009, p.
71). Segundo estes autores, o objetivo principal da etapa de avaliacdo de um mapa cognitivo
visual e coletivo pode ser o de determinar em que medida o uso da visualizagdo permitiu um

processo de estratégia pratico e processual.

Para investigar isso, Eppler e Platts (2009, p. 71) estabelecem trés dimensdes de avaliacdo: a)
viabilidade — colocar em pratica o processo de estratégia; b) usabilidade — avalia a facilidade
com que pode ser usada a visualizacdo; e c) utilidade — avalia se a visualizacao foi Gtil para o
processo da estratégia. Cada dimensdo foi subdividida em trés critérios. O Quadro 3.2
exemplifica o questionario utilizado neste trabalho de tese para analisar os impactos globais

do processo de roadmapping do Caso 1.

A escala utilizada foi discreta e ordinal entre 1 a 4, sendo 1 “sempre” e 4 as “vezes”. Nove
pessoas foram entrevistadas das seguintes organizacgdes: trés empresarios e dois gestores de
trés firmas, trés integrantes do SEBRAE e uma pessoa do SENAI-ITAUNA. Os
colaboradores da UEMG nédo foram entrevistados, pois participaram apenas do inicio das
atividades. Estes atores serdo mais bem descritos posteriormente. O questionario possui um
cabecalho contendo o nome do respondente (a revelacgdo foi facultativa) e explicacdo sobre o

modo de seu preenchimento.

As respostas dos questionarios eram distribuicbes discretas. Assim, foram calculadas as
frequéncias de ocorréncia dos dados, como sugere Malhotra (2006, p. 434). Os valores de

maiores frequéncias sdo as modas das distribuigdes.
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Quadro 3.2 - Questionario de avaliagdo do processo de roadmapping do Caso 1

Nome (facultativo):
Organizacao (facultativo):
Cargo (facultativo):

Data:

Avalie o programa Mapeamento de Rota Estratégica (MRE) pela frequéncia de atendimento
aos critérios no questionario a seguir. Cada critério possui uma descri¢do. Se sempre o MRE
atendeu o critério marque um “X” na coluna de pontuagdo 1. Se nunca atendeu o critério
marque um “X” na coluna de pontuagdo 4. Se o resultado foi intermediario escolha uma das
opcOes quase sempre (2) ou as vezes (3). Tempo disponivel para preenchimento 20 minutos.

N | Dimensao

Critério

Descrigdo

Escala

Frequéncia

1
(sempre)

2
(quase
sempre)

3
(as
vezes)

nunca

Viabilidade

Disponibilidade
de informagéo

Foi possivel
obter as
informacdes
necessarias para
0 mapeamento

()

()

()

()

Tempo

A agenda
proposta para o
mapeamento foi
apropriada

()

()

()

)

Participacao

Foi possivel
que todos
participassem
do mapeamento

()

()

()

)

Usabilidade

Clareza

O processo de
mapeamento foi
claro

()

()

()

()

Facilidade de uso

O mapeamento
foi facil de ser
realizado

()

()

()

()

Adequagéo

O processo
adotado foi
adequado para a
situacdo em
questdo

()

)

()

()

Utilidade

Relevancia

O mapeamento
€ 0 mapa
resultante foram
relevantes

()

)

()

()

Beneficio

O mapeamento
e 0 mapa
resultante serdo
Uteis

()

()

()

()

Facilitacdo

A facilitacdo do
processo por
pessoas
externas a
organizacéo foi
atil

()

()

()

()

Fonte: Adaptado de Eppler e Platts (2009, p. 71).
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3.3.4 Entrevistas semiestruturadas e analise de contetido — Caso 2

Entrevistas semiestruturadas foram realizadas com um empresario de cada firma, apos a

ultima oficina. Dez pessoas foram entrevistadas. As questdes foram:

a) O projeto de roadmapping melhorou sua compreensdo em relacdo aos mercados naval e

petrdleo e gas? Em quais aspectos?

b) O projeto influenciou sua empresa nas tomadas de decisdes sobre investimentos atuais e

futuros? Em quais aspectos?

c) O projeto influenciou a realizagdo de parceria com alguma empresa participante deste
trabalho? Em quais aspectos?

Nove entrevistas foram gravadas em audio-video e uma apenas em audio, com duragdo
média de seis minutos. As duas primeiras entrevistas serviram como teste da pesquisa. Como
os resultados foram considerados satisfatorios, pois geraram dados qualitativos suficientes

para as analises propostas, seguiu-se a sequéncia da pesquisa.

Todas foram transcritas com o auxilio do software Express Scribe® e realizou-se uma anélise
de conteudo com as técnicas andlise de avaliacdo e centering resonance analysis descritas a

sequir.

3.3.4.1 Analise de avaliacdo

Para o tratamento dos dados, realizou-se uma andlise de contetdo, por meio da analise de
avaliacdo, como sugerido por Bardin, Reto e Pinheiro (1979, p. 155), com o objetivo de
inferir as provaveis respostas positivas ou negativas em relacdo as questes aplicadas. As
inferéncias foram simplificas em duas opc¢bes binomiais: sim ou ndo. Construiu-se um
quadro com os seguintes dados cruzados: firma, questdo, trecho transcrito da resposta e

inferéncias.
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3.3.4.2 Centering resonance analysis (CRA)

Outra técnica utilizada foi a CRA, conforme procedimentos apresentados por Corman, Kuhn,
Mcphee e Dooley (2002). O método de CRA é composto pela analise linguistica, que
identifica as palavras importantes em conteldos de textos e as interligam em uma rede.
Palavras importantes seriam centros dos discursos.

A Figura 3.2 representa as etapas da CRA utilizadas nessa tese.

Figura 3.2 - Etapas da CRA utilizadas nesta tese

Elaboracdo das questdes de pesquisa

v

Realizacdo das entrevistas e gravacdes dos videos
e/ou dudios )

v

Transcri¢do das entrevistas

Uso do software Express Scribe® ) —
I Analise de
A 4 | avaliacio

Separacao dos textos por frases
Organizacdo no software Excel ® )

()

J

v

Elaboracéo das link-lists

v

Tratamento dos dados no software de rede
Visone® . Construcdo dos graficos de rede )

@ Identificacdo das noun-phrases e separagdo dos nos

Calculo das ressonancias com o software Excel ®

@ Tratamento dos dados de ressonancia no software ]
derede Visone® . Construcdo dos graficos de rede

Anadlise dos dados ]

Fonte: Autoria prépria (2015).

» ldentificacdo das noun-phrases e separagdo dos nds
Apbs os procedimentos de identificacdo e separacdo das frases dos textos, foram obtidas as
noun-phrases. Uma noun-phrase é um substantivo sozinho ou somado a um substantivo ou

adjetivo, o(s) qual(is) é(s&o) sujeito(s) ou objeto(s) de uma sentenca. Estes artefatos sintaticos
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e morfoldgicos da linguagem escrita ndo seriam ambiguos em seus significados (CORMAN
et al., 2002).

Estas palavras foram padronizas em relacdo a pluralidade e ao género. Por exemplo, a
palavra do texto original “novas” foi padronizada para “novo”. Outro tratamento constituiu
em padronizar os pronomes € 0s nomes proprios quando percebidos como importantes no
texto. Por exemplo, a palavra “eu” ou “empresario” foram padronizadas para “empresarioX”.
Realizou-se este procedimento para uniformizar as palavras de mesmo sentido, para serem

tratadas como iguais na andlise de rede.

As palavras das respostas interpretadas como importantes seriam aquelas capazes de
contribuir substancialmente para a avaliacdo positiva ou negativa da questdo. Por isso, foi
importante realizar a andlise de avaliacdo antes da CRA. Durante todos os tratamentos dos

dados na CRA a analise de avaliagdo foi consultada.

O Quadro 3.3 mostra um exemplo de tratamento para a obtencdo das noun-phrases. A
palavra “nova” foi padronizada como “novo”. Ou seja, sempre que aparecerem nos trechos
das respostas as palavras “nova”, ou “novas”, ou “novos”, estas foram tratadas pela palavra
“novo”. A palavra “eu” foi padronizada como “EmpresarioD”. No entanto, como a pergunta
foi realizada diretamente ao empresario da firma D, sua resposta exprime naturalmente sua

opinido. Assim, esta palavra ndo foi considerada importante para a analise do conteudo.

Quadro 3.3 - Exemplo da obteng¢do das noun-phrases e n6s — trecho da resposta da questdo 1

PALAVRA ~ NOUN PHRASES
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES EQUIVALENCIA = -
ORIGINAL NO1 NO2
Eu EmpresarioD novo visao
Eu acredito que trouxe realmente uma nova novo novo mercado
nova visdo de mercado e de novo oportunidade
oportunidade ndo sé para o Vale do visdo mercado
Aco visdo oportunidade
mercado |oportunidade

Fonte: Autoria propria (2014).

Outro tratamento consistiu em considerar predicativos de sujeitos e predicativos de objetos
como adjetivos desde que o significado da sentenca ndo fosse alterado e estas palavras
fossem interpretadas como importantes para a avaliacdo da resposta. Também, outras

palavras ou pequenos trechos considerados importantes que poderiam ser transformados sem
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alterar o significado da resposta foram interpretados como sujeitos ou adjetivos da sentenca.
Por exemplo, quando uma palavra é agente da passiva, na voz ativa seré o sujeito da oracéo.
Todos estes tratamentos sintéticos e morfoldgicos da linguagem foram citados nas planilhas
de obtencdo das noun-phrases e noés. O Quadro 3.4 e o Quadro 3.5 exemplificam estes

tratamentos.

Quadro 3.4 - Exemplo da obtencdo das noun-phrase e nés — trecho da resposta da questdo 3

FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES | PALAVRA ORIGINAL | EQUIVALENCIA NélNOUN PHRASESNOZ COMENTARIO
Eu EmpresarioC **fazer-relacinamento seria
Eu acho que acontece sim, no caso da ||ider EmpresaC EmpresarioC "adjetivo" da empresa
lider vocé sabe muito bem que alider [outras empresas culturada
eraa principal 13, é a cultura da * predicativo da primeira e
% EmpresaC L -
empresa* {culturada} de fazer culturada cultura sujeito da segunda oragdo
relacionamento** com todo mundo, |fazer-relacionamento |relacionamento cultura EmpresaC
sabe, entdo ta na cultura, mas as cultura relacionamento
outras geralmente tem uma certa EmpresaC relacionamento
resisténcia empresa
resisténcia

Fonte: Autoria prépria (2014).

Quadro 3.5 - Exemplo da obtengdo das noun-phrase e n6s — trecho da resposta da questao 2

FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES PALAVRA EQUIVALENCIA = NOUN PHRASES = COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NO2
componentes | componente |componente
Vocé tem que dimensionar, calcular montagem equipamento fungdo do espago =
em fungdo do espacgo que vocé tem e montagem projeto nem suj nem obj.
ai sim vai produzir para o mercado equipamento projeto vocé - insignificante
adquirir os componentes e fazera "processo" é agente
montagem do equipamento conforme da passiva, portanto
projeto que sera desenvolvido por processo considerando a voz
esse processo. ativa serd o sujeito da
oracgdo.

Fonte: Autoria prépria (2014).

Corman et al. (2002) relataram que seria importante realizar interpretaces e consideracgdes
dos textos para a adequacao das palavras, de forma que pudessem ser Uteis nas analises de
conteddo. No entanto, os tratamentos morfoldgicos e sintaticos utilizados nesta tese nao

foram mencionados por eles.

Cada palavra, noun-phrase, foi tratada como um no6 (centro) de rede, conforme orientam
Corman et al. (2002). As palavras que fazem parte de uma mesma oracgdo foram organizadas
em pares de nds, sendo realizado o maximo de combinagfes possiveis. Os noum-phrases
unicos (oragdes que possuiam apenas uma noun-phrase) foram organizados sozinhos sem um
par (ver Quadro 3.3 ao Quadro 3.5). O par de palavras representa uma interligacdo (aresta)

entre 0s nos.
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= Elaboracéao das link-lists

Os pares de noun-phrases e as palavras sozinhas foram empilhados e organizados em tabelas

com o software Excel®, chamadas de link-lists, utilizadas como entradas no software de rede

Visone® (ex. Visone Info®). As link-lists foram organizadas pelo empilhamento de cada

resposta, em um total de trés por firma, e também pelo empilhamento de todas as respostas —

link-list global de cada empresa especifica. O Quadro 3.6 exemplifica parte de uma link-list.

Quadro 3.6 - Exemplo de parte uma link-list da resposta da questéo 1

Fonte: Autoria prépria (2014).

EmpresaD-P1

Roadmapping

novo visao
ValedoAcgo

cultura siderurgia
cultura mineragdo
siderurgia mineragao
novo visdo

novo mercado
novo oportunidade
visdo mercado
visdo oportunidade
mercado oportunidade
EmpresaD

empresa

tecnologia

integracao

conhecimento

area siderurgia
area mineragao
siderurgia mineragao
setor Petréleo&Gas
setor naval
Petréleo&Gas naval

novo interesse
novo interesse
novo interesse
busca novo

busca tecnologia
novo tecnologia
desenvolvimento |produto
desenvolvimento [setor

desenvolvimento

Petréleo&Gas

desenvolvimento |[naval
produto setor
produto Petroleo&Gas
produto naval
setor Petréleo&Gas

% http://visone.info/wiki/index.php/Main_Page - acessado em 15/01/2015
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*» Tratamento dos dados no software de rede Visone®. Construcdo dos graficos de
centralidade

Os arquivos eletronicos em Excel® contendo as link-lists foram salvos no formato de

Comma-Separated Values (CSV) e abertos pelo software de rede Visone®. Diferentes

tratamentos foram realizados neste software. Algumas medidas calculadas foram:

a) Betweenness — medida de como certo no se insere nos menores caminhos pela rede, o0 que
permite analisar o quanto uma palavra particular (representada por um no de rede)
influenciaria a construcdo dos discursos. Esta pontuagdo melhor representaria o grau em que
uma palavra é uma mediadora de cadeias de associacdo na rede (CORMAN et al., 2002, p.
177). Ela revelaria, mais do que qualquer medida, o quanto um no seria um canal do fluxo
gerador do significado de uma rede de palavras. A formula utilizada para calcular este
indicador estd representada na Equacdo 3.1. Os simbolos representam: | é o betweenness
(indice de influéncia) de uma palavra i no texto T; Gk € o nUmero de caminhos mais curtos
que conecta as palavras j" e k™ Gy (i) € o nimero desses caminhos contendo palavra i; e N ¢

0 nimero de palavras na rede.

Equacdo 3.1 — indice de betweenness

T Yi<k G (D) /Gjy
LT (N=1(N-=2)
[ 5 ]

Fonte: Corman et al. (2002, p. 177).

b) Degree — indice que permite analisar o quanto uma palavra se repetiu nas interligacdes
com outras palavras durante a construcao do discurso.

c¢) Closeness — indica 0 qudo proximo um no estd dos outros na rede. Isso em relacdo a
distancia geodésica (ver WASSERMAN; FAUST, 1994, p. 184). Trata-se de uma medida
radial de centralidade que favorece atores que podem chegar a muitos outros via caminhos
mais curtos.* Como exemplo, um né com alta centralidade de closeness seria uma boa
escolha para comegar um “rumor”, jJ& gque muitos outros podem ser alcancados com

relativamente poucos intermedidrios.

* http://visone.info/wiki/index.php/Closeness - acessado em 15/01/2015
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Para visualizar a rede utilizou-se o layout de centralidade dos nés com o indice de influéncia
betweenness (ver WASSERMAN; FAUST, 1994, p. 160). Os resultados de degrees foram
representados pelos tamanhos dos no6s. Também, foram analisados 0s agrupamentos
hierarquicos particulares dos nés, por meio da medida lambda-set (ver BORGATTI;
EVERETT; SHIREY, 1990). Segundo Everett e Borgatti (2005, p. 57), a centralidade é uma
das ferramentas conceituais mais importantes e amplamente utilizadas na anélise de redes
sociais. Por meio delas, estudos empiricos tentam identificar os atores mais importantes no
ambito da rede. Nesta tese, este layout permitiu comparar as importancias (“prestigio”) das

palavras em determinado texto.

= Célculo das ressonancias com o software Excel ®

O indicador de ressonancia fornece uma medida da associa¢do conceitual entre dois textos
mais precisa do que outros métodos (CORMAN et al., 2002), calculada a partir da pontuagdo
de influéncia das palavras. Assim, ela permitiu verificar o quanto o contetudo das respostas de
um texto foi similar ao contetdo das respostas de outro texto. As formulas utilizadas para
estes calculos estdo representadas na Equacdo 3.2. Os simbolos representam: WR4ze WR' 45
a ressonancia e a ressonancia padronizada (0 a 1) respectivamente entre o texto A e o texto
B; N(A), o nimero de palavras do texto A; e N(B), o nimero de palavras do texto B; | é a
pontuacdo de influéncia de uma palavra i do texto A, ou, palavra j do texto B — foram
utilizadas as pontuacdes betweenness, como sugerido por Corman et al. (2002), e degree ; a,
o indicador que terd o valor 1 se a palavra i do texto A for igual a palavra j do texto B e sera

igual a zero se a palavra i do texto A for diferente da palavra j do texto B.

Equacdo 3.2 - indice de ressonancia (I) e ressonancia padronizada (I1)

I N(A) N(B) l N(A) N(B)
WR4p= Z Z I < If x aff? WR'45=WRas/ Z (UH? % Z ;)2
i=1 j=1 i=1 j=1

Fonte: Corman et al. (2002, p. 178).

Para realizar estes célculos e organizar os dados das respostas foi, utilizado o software
Excel®.
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» Tratamento dos dados de ressonéncia no software de rede Visone®. Construcao de
gréaficos de rede
O pesquisador acrescentou uma analise aparentemente ndo comum ao método CRA,
apresentado por Corman et al. (2002). Para visualizar os resultados de ressonancias, foi
construido um gréfico de centralidade dos nés com as medidas de closeness. Quanto maior o
valor da ressonancia entre dois nés, mais proximos estariam. O grafico descreveu o grau de
influéncia de um né (firma) na rede em termos do indicador ressonancia. Este tratamento
permitiu inferir sobre a indicacdo dos textos que seria 0 mais ou menos similar aos outros

globalmente.

Para mais detalhes sobre 0 CRA, recomenda-se consultar a Corman et al. (2002). Foram
realizadas as andlises dos dados. Por fim, realizaram-se a analise comparativa entre 0s casos
e a construcdo de um processo de referéncia para a geracdo de diretrizes de inovagédo para
conglomerados industriais. Nos proximos topicos, detalham-se os resultados e andlises.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Roadmapping na geracdo de diretrizes de inovacédo para um conglomerado

industrial de fundigdo — Caso 1

4.1.1 Contextualizacdo

O primeiro caso foi um programa do SEBRAE/MG, com o apoio da EEUFMG, para a
geragdo de diretrizes de inovagdo para um conglomerado industrial de fundi¢do de aluminio
do centro-oeste do estado de Minas Gerais (MG), formado por firmas localizadas nas cidades
de Claudio, Divindpolis, Carmo da Mata e Carmo do Cajuru. A énfase foi nos mercados de
moveis, panelas e utensilios domésticos. Intitulado “Mapeamento de Rota Estratégica (MRE)
para 0 Conglomerado de Fundicdo”, iniciou-se em abril de 2010 e terminou em outubro do
mesmo ano. ApoOs seis meses do término, realizou-se uma oficina para atualizar as

informac@es do roadmap e repriorizar as diretrizes.

Participaram trés firmas selecionadas pelo SEBRAE/MG que mostraram interesse na
participacdo do programa (Quadro 4.1). Outros participantes foram definidos previamente as
atividades pelo SEBRAE/MG, em conjunto com o pesquisador (Quadro 4.2). A participacao
efetiva de cada participante serd detalhada nos proximos topicos. Dezessete pessoas e 0ito
organizacGes foram envolvidas desde o inicio das atividades. Outras seis organizacdes,
firmas de fundigdo de utensilios de cozinha localizadas no estado do Parand, receberam uma

visita técnica ao longo do processo.

Quadro 4.1 - Caracteristicas das firmas participantes — Caso 1

Ndamero
Fir- de Participantes / L .
ma Processo e produtos Funcio- Funcao Participacéo no projeto
narios
Um empresario e um
X Fundl,g_aO e calde_lrarla de o 67 gestor resp_onsavel pelo Todas as atividades
utensilios de cozinha de aluminio desenvolvimento de
produtos
Fundicdo e caldeiraria de - L
Y . . - 36 Um empresario Todas as atividades
utensilios de cozinha de aluminio
4 Fundlgao_de alunjml_o e 60 Empreiarlo e gerente de Todas as atividades
marcenaria de moéveis operagdes

Fonte: Autoria propria (2014).
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Quadro 4.2 - Caracteristicas dos demais participantes — caso 1

Zg: Organizacao Responsabilidade Conhecimento foco Participacdo no projeto
Lider do projeto x . L
AT | SEBRAE/MG oelo SEBRAE Gestdo e design Todas as atividades
LM | SEBRAE/MG Colaborador Gestdo do Todas as atividades
conglomerado
S SEBRAE/MG Colaboradora Gestdo do Todas as atividades
conglomerado
JS SENAI - ITAUNA Apoio técnico Tecr)ologla de Todas as atividades
fabricacdo e produto
C UEMG Colaborador Design e fundicdo Duas primeiras oficinas
CV | UEMG Colaborador Design Duas primeiras oficinas
PD UEMG Colaborador Design Duas primeiras oficinas
Todas as atividades —
LR UFMG Pesquisador Método de trabalho como observador
participante
RP Firma de consultoria Coordepador _Gestao~de projetos de Todas as atividades
operacional inovacao
Apoio
WC | Firma de consultoria operac[onal - _Gestao~de projetos de Todas as atividades
Pesquisa de inovagdo
Mercado
Apoio
RF Firma de consultoria operac[onal - _Gestao~de projetos de Todas as atividades
Pesquisa de inovagdo
tecnologias
Apoio
SL Firma de consultoria operac[onal B _Gestao~de projetos de Todas as atividades
Pesquisa de inovacéo
tecnologias

Fonte: Autoria prépria (2014).

e Caracteristicas do ambiente interno ao conglomerado (SEBRAE-MG, 2010):

- Vigorosa competicdo entre as firmas, 0 que criava um “canibalismo” na regido. Havia

muitas coOpias (pirataria) entre os produtos das firmas que competiam, principalmente, por

preco. No entanto, tal competicdo comecava a estimular a necessidade por inovacdo em

processo e produto.

- Baixa qualidade dos produtos em relacdo a concorrentes nacionais e internacionais, o que

dificultava a exportacéo.

- Em geral, baixa capacidade tecnoldgica do processo produtivo. A manufatura utilizava

tecnologias ultrapassadas.

- Em geral, as firmas possuiam baixa capacidade gerencial.

- As firmas néo se relacionavam para a troca de conhecimentos.

- Baixa interacdo com universidades e outros institutos de ciéncia e tecnologia.
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- Havia um associativismo na criagdo de uma central de compras e de uma associacdo de
classe;

- Algumas poucas firmas possuiam marca relativamente reconhecida no mercado.

e Caracteristicas do ambiente externo ao conglomerado (SEBRAE-MG, 2010):

- Volatilidade do preco da matéria-prima.

- Entrada de produtos importados, especialmente chineses e indianos, com menores pregos e
qualidade superior em alguns tipos de produtos.

- Elevada competicdo entre firmas de outros conglomerados nacionais e entre produtos
substitutos, como panelas de ago inox e ceramica.

- O crescimento do setor de construcdo civil aumentava a necessidade de utensilios de
cozinhas e moveis.

- Elevada oferta de matéria prima devido a concentracdo de empresas do setor minero-

metaldrgico no estado.

Tais caracteristicas, oriundas de um relatério do SEBRAE-MG (2010) e da observacao
participante do pesquisador, induzem que o conglomerado se encontrava em estagios iniciais
de desenvolvimento, pois 0s atores aproveitavam poucas oportunidades comuns, em razao de
suas fracas ligacOes (ver ANDERSON et al., 2004). Aparentemente, o conglomerado se
encontrava em fase de estruturacdo (ver MARTIN; SUNLEY, 2011). Também, apesar de
haver a disponibilidade de matérias-primas, aparentemente, a intensidade da concorréncia
ocasionava baixos retornos financeiros e havia baixa qualidade do emprego (ver DELGADO
et al., 2014). As bases de conhecimentos das firmas eram elementares, a relagéo intra e
extraconglomerado era relativamente fraca e praticamente ndo existia interacdo com
universidades e outros institutos de ciéncia e tecnologia (ver GIULIANI, 2005). No entanto,
em geral, as firmas ndo estariam em um estagio de passividade em relacdo a mudanca
tecnologica. Elas seriam caracterizadas como “reativas”, pois reconheciam a necessidade de
melhorar sua tecnologia, mas ndo eram claras quanto ao como conduzir o processo de forma
mais eficaz (ver RUSH et al., 2007).

4.1.2 Processo e conteudo do roadmapping

O processo de roadmapping utilizado estd resumido no Quadro 4.3. As etapas estdo

detalhadas nos topicos seguintes.
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Quadro 4.3 - Processo geral de implantagdo do roadmapping — Caso 1

Etapa Atividades principais Periodo
1 Planejamento Definir foco, escopo, objetivos, participantes e programagco inicial 04/2010
das oficinas de trabalho (OF).
2 OF - Simulagéo Ensaiar a construcdo de uma primeira versdo da arquitetura do 04/2010
Inicial roadmap; e simular seu preenchimento.
3 Preparagéo | Realizar pesquisa sobre provaveis direcionadores ambientais; e 05/2010
definir materiais de apoio.
4 OF 1 - Ambiente Avaliar a arquitetura do mapa; definir uma visdo estratégica para o
Estratégico conglomerado; realizar um SWOT; e levantar “gaps” de informagéo.
5 Preparacdo Il Tratar e compilar os dados; propor adequagdes da comunicacao 06/2010
visual; e atualizar o roadmap.
OF 2 — Objetivos de Validar as adequacgdes no roadmap; preencher o mapa, identificando
6 | Performance oportunidades prioritarias; e definir os objetivos para o
desenvolvimento do conglomerado no curto, médio e longo prazos.
7 Preparacdo Il1 Tratar e compilar os dados; e pesquisar tecnologias de manufaturae | 07/2010
de produtos.
8 OF 3 — Tecnologia Preencher o roadmap com as tecnologias de gestdo, manufatura e de
produto gue as firmas poderiam adquirir ao longo do tempo.
9 | Preparacdo IV Tratar e compilar os dados. 07/2010
Visita a um Observar in-loco tecnologias mais avangadas de manufatura e de 08/2010
10 | conglomerado produto.
benchmark
11 OF 4 — Programas de | Estabelecer e priorizar os programas de apoio as firmas — diretrizes. | 09/2010
apoio
12 | Preparagdo V Definir o formato do roadmap final. 09/2010 a
13 | OF 5 - Finalizagdo Validar o roadmap final; e avaliar o programa MRE. 10/2010

Fonte: Autoria propria (2014).

» Planejamento

Os membros do SEBRAE/MG e da firma de consultoria realizaram uma reunido inicial,
moderada pelo pesquisador (PC), para definir os objetivos especificos do programa:

a) Desenvolver um procedimento de planejamento tecnolégico estratégico, em nivel de setor,
para o conglomerado.

b) Elaborar um mapa que auxilie a aceleragdo do desenvolvimento tecnoldgico da regido em
direcdo ao cenario meta definido.

c) Auxiliar as firmas do conglomerado na tomada de decisdo sobre o desenvolvimento de
produtos futuros.

d) Avaliar as tendéncias tecnologicas do setor.

e) Avaliar as tecnologias benchmarking do setor.

f) Avaliar como autoridades governamentais e/ou organizagfes regionais de apoio a industria
poderiam auxiliar o conglomerado em seu desenvolvimento tecnoldgico.

g) Prover informagfes a equipe do SEBRAE/MG para auxilia-los na tomada de decisdo

quanto a acdes futuras de intervencdo no conglomerado.
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Nesta mesma reunido, elaborou-se um cronograma inicial das oficinas de trabalho adaptado
do modelo de roadmapping em nivel de negocios, apresentado por Phaal et al. (2007).

Também, foi definido o restante da equipe de trabalho.

Trés firmas do conglomerado foram selecionadas e convidadas pelo SEBRAE/MG a
participarem do programa. Decidiu-se, também convidar um profissional do Servigo Nacional
de Aprendizagem Industrial (SENAI) residente na cidade de Itauna/MG. Esta unidade do
SENALI é referéncia nacional em pesquisa, ensino e extensdo em tecnologias de fundigdo de
metais. No entanto, em geral, as PMEs do conglomerado ndo se relacionavam, ou
relacionavam muito pouco, com esta organizacdo (SEBRAE-MG, 2010). Foram convidados,
também, um professor e dois alunos da Universidade do Estado de Minas Gerais (UEMG)

com experiéncia em design de produtos fundidos.

= Oficina — Simulacao inicial

A primeira oficina foi realizada com o objetivo de ensaiar a construcdo de uma primeira
versdo da arquitetura do roadmap e simular seu preenchimento. Participaram consultores,
equipe da UEMG e pesquisador. Este evento possuiu aproximadamente 8 horas de duragéo.
A Figura 4.1 exemplifica o segmento do roadmap simulado e a Figura 4.2, a arquitetura do

roadmap simulado.

Nesta simulacdo, utilizou-se uma adaptacdo do processo sugerido por Phaal et al. (2007). A
arquitetura foi baseada em Phaal (2004). O processo de simulagéo resumido foi:

a) Definicdo da arquitetura do mapa. A primeira camada, que focalizou o ambiente externo,
foi nomeada “Tecnologias e Direcionadores de Mercado”. A segunda camada foi nomeada
“Objetivos e Performance” do conglomerado. A terceira, que focalizou o ambiente interno ao
conglomerado, foi nomeada “Tecnologia e P&D”. Estas camadas foram subdividias nos
segmentos: sociedade, meio ambiente, economia, politica, tecnologia e infraestrutura, mesma
divisdo apresentada por Phaal (2004). A diferenca foi o acréscimo de uma ultima camada,
chamada “Ac0es”, que seria equivalente as diretrizes/programas a serem desenvolvidos. A
dimensdo temporal escolhida em consenso pela equipe da UEMG baseou-se na percepcao do
tempo das mudancas do ambiente externo e das tecnologias de fundicdo: curto prazo, até

2012; médio prazo, até 2016; e longo prazo, até 2020. A equipe achou importante realizar
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uma retrospectiva histérica sobre acontecimentos importantes que influenciaram o setor, na

“Otica” das camadas estratégicas definidas. Foram estabelecidos os marcos: até 1950, até 1980

e até 2010. A montagem da arquitetura durou uma hora.

Figura 4.1 - Exemplificacdo de corte d
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Figura 4.2 - Exemplificacdo da arquitetura do roadmap simulado inicialmente
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b) Primeiramente, foi preenchido o campo relativo ao ambiente externo. Seguiu-se a
sequéncia temporal, desde o passado. Cada participante estabelecia um item, que era posto em
plenario. Se todos estivessem de acordo, ele era adicionado ao mapa. Exemplo, um
participante prospectou que proximo ao ano 2016 haveria “escassez de energia”. Como todos
concordaram, com base nos pelos argumentos apresentados este item foi adicionado ao mapa
na camada do ambiente externo, nomeada “Tendéncias e Direcionadores de Mercado” e na
subcamada infraestrutura (ver Figura 4.1). Ap6s a exposi¢do do participante, outro repetia o
processo, em um sistema ciclico, até que as opgOes se esgotassem. Esta etapa durou
aproximadamente duas horas.

c) Posteriormente, foi preenchido o campo da camada de Objetivos de Performance. Esta e as
préximas etapas utilizaram a mesma dinamica anterior. Alguns objetivos prospectados foram:
“Produtos com design moderno e alto valor agregado” com uma “solicitagdo maior” no
mercado a partir de 2012 ¢ “Uso de materiais compdsitos combinados”, com uma solicitacéo
maior por volta de 2016. Esta etapa durou em torno de duas horas.

d) O préximo passo foi prospectar a camada Tecnologias e P&D, para que firmas do
conglomerado se capacitassem a apreender as oportunidades objetivadas para atender uma
demanda do ambiente externo. Algumas tecnologias prospectadas foram “Estereolitografia —
Impressdo 3D”, a qual ja era realidade em 2010; ¢ “P&D em novas tecnologias de
acabamento superficial”. Esta etapa durou aproximadamente duas horas.

e) O ltimo passo constitui em analisar diretrizes futuras que teriam impacto no conglomerado
e interligar os itens dentro do roadmap com setas que representam uma relagédo de influéncia.
Uma diretriz prospectada foi “Incentivar a continua¢do do trabalho de design realizado nos
ultimos anos. Poderiam ser criadas metas de inovacdo, por exemplo, nimero de produtos
inseridos ao portfolio por periodo” (SEBRAE-MG/2010). Esta etapa durou aproximadamente

uma hora.

» Preparagao |

Conclusoes da equipe em relacdo a este primeiro ensaio:

- O roamap ficou “pouco visual”. O excesso de informagdes causou um povoamento
excessivo no mapa. Uma solucdo seria realizar agrupamentos e representar o roadmap
principal em uma “granulometria maior”, isto €, representar apenas os “nomes” dos grupos de

informagdes, organizados pela técnica de diagramas de afinidades (ver DELLARETTI
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FILHO, 1996). Os itens detalhados poderiam ser organizados em um banco de dados
secundarios. O excesso de setas que representam as relagdes de influéncia também impactou
este povoamento. Trabalhos de roadmapping em nivel setorial e voltados para a geracdo de
diretrizes mostram um preenchimento do mapa sem a representacdo da interligacdo dos itens
estratégicos por setas, uma vez que Varios itens impactariam outros varios itens, nao
necessitando, assim, esta representagéo (ex. PHAAL, 2004; AHLQVIST et al., 2012). O mais
importante seria a percepcao de que existe uma logica de influéncia entre os itens, construida
ao longo das atividades. Esta foi a representacdo escolhida pela equipe para 0s proximos

passos.

A equipe de consultores realizou uma pesquisa em dados secundarios pela internet sobre o
comportamento do mercado consumidor e possiveis competidores benchmarks das firmas do
conglomerado de fundigdo. Apurou-se que o conglomerado de fundicdo de utensilios de
cozinha localizado na regido da cidade de Francisco Beltrdo-Parand foi muito citado pelo

numero de firmas, tamanho das firmas e qualidade e inovacdo dos seus produtos.

Na primeira oficina com toda equipe, incluindo a equipe SEBRAE, o técnico do SENAI e os
representantes das firmas, decidiu-se avaliar a arquitetura do mapa, definir uma viséo
estratégica para o conglomerado e realizar um SWOT (ver TAVARES, 2010, p. 39), para
capturar suas percepcdes antes da influéncia de outras informacdes, como aquelas levantadas
na etapa de simulacdo. Os materiais de apoio foram: cartolinas, post-its, papel craft, canetas,

projetor de imagem e sala com mesas.

Os consultores elaboraram um esboco simplificado da macrocadeia de agregacdo de valor
(cadeia se suprimentos) do mercado de utensilios de cozinha e mdveis de aluminio fundido. A
cadeia de valor designa uma série de atividades relacionadas e desenvolvidas pelas firmas a
fim de satisfazer as necessidades dos clientes, desde as relagdes com os fornecedores e 0s
ciclos de producéo e venda até a fase da distribuigdo para o consumidor final. De acordo com
Porter (1980), a cadeia de valor pode ser utilizada para um enfoque mais eficiente e amplo,
exogeno as firmas. E constituida por um conjunto de atividades criadoras de valor, desde as
fontes de matérias-primas bésicas, passando por fornecedores de componentes, até o produto
final entregue nas méos do consumidor. O objetivo foi propiciar melhor compreenséo da

equipe de trabalho, em especial consultores, SEBRAE e pesquisador, sobre onde o
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conglomerado de fundicdo se insere nesta cadeia. Este documento foi levado para ser

analisado e validado na primeira oficina.

= Oficina 1 — Ambiente estratégico
Todas as organizacOes envolvidas participaram desta oficina. O primeiro passo foi apresentar
a cadeia de agregacdo de valor simplificada. Integrantes das firmas e o técnico do SENAI

sugeriram adequacdes. A versao final esta apresentada na Figura 4.3.

Figura 4.3 - Cadeia de agregacdo de valor simplificada do mercado de utensilios de cozinha e moveis
de aluminio fundido
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Fonte: MRE (2010).

O segundo passo foi apresentar e analisar a arquitetura — camadas, subcamadas e dimensao
temporal — elaborada na Oficina de Simulagdo. Por consenso, todos aprovaram a arquitetura.
Posteriormente, foi discutido o documento “Visdo para 2020 para o conglomerado”, baseado
nas mesmas dimensdes das subcamadas. Decidiu-se que a visdo para as dimensdes tecnologia
e infraestrutura seria idéntica. A equipe do SEBRAE sugeriu algumas visbes e,
posteriormente, em sentido horario, na sala, as equipes opinavam e sugeririam mudancas. Este

processo durou até um consenso final.
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A Figura 4.4 representa este primeiro momento de discussédo e a Figura 4.5 as visdes do

conglomerado de fundigéo para 2020.

Figura 4.4 - Representacdo das discussdes na primeira oficina coletiva

SEBRAE

SENAI

Fonte: Autoria prépria (2010).

Fonte: MRE (2010).

Figura 4.5 - VisBes do conglomerado de fundi¢do para 2020
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O proximo passo foi realizar o SWOT. Foram divididos trés grupos: grupo SEBRAE; grupo
SENAI e UEMG; e grupo firmas. Cada grupo debateu separadamente as oportunidades e
ameacas do ambiente externo e as forgas e fraquezas do ambiente interno do conglomerado.
Para isto foi utilizado post-its e papel craft (Figura 4.6).

Figura 4.6 - Representacéo da orientagdo do pesquisador a membro do grupo UEMG/SENAI durante a
construgdo do SWOT

Pesquisador (PC)
Observador
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Membro da
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Fonte: Autoria prépria (2010).

No passo seguinte os grupos debateram sobre os resultados individuais e, por consenso,
estabeleceram 0 SWOT do conglomerado. Durante este processo a consultoria digitalizava os
resultados alcancados.

A Figura 4.7 representa esta discussdo e a Figura 4.8, a versdo final do SWOT.

Figura 4.7 - Representacdo da construgdo do SWOT pelo consenso dos grupos de trabalho

Fonte: Autoria propria (2010).
120



Figura 4.8 - SWOT verséo final

Fonte: MRE (2010).

No passo seguinte, foram divididos os mesmos grupos. Com base nos resultados do SWOT,
cada equipe preencheu a primeira camada do roadmap, Tendéncias e Direcionadores de
Mercado, alocando os itens nas subcamadas e ao longo do tempo. Foram utilizados cartolinas
e post-its. A questdo direcionadora foi: Quando cada direcionador teria uma solicitacdo ou um

impacto maior no mercado? Posteriormente, cada grupo apresentou seus resultados.

A Figura 4.9 representa a apresentacao dos resultados do grupo das firmas.

Figura 4.9 - Representacdo dos resultados do grupo das firmas

Fonte: Autoria prdpria (2010).

Posteriormente, os grupos debateram sobre os resultados individuais e, por consenso,
estabeleceram o conteldo inicial do roadmap. Neste e no momento anterior foi percebido que
0s grupos, em especial o grupo das firmas, tiveram dificuldade para posicionar os itens nas
subcamadas estratégicas. As trés camadas foram subdivididas nas dimensdes: sociedade, meio
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ambiente, economia, politica, tecnologia e infraestrutura. Assim, estes segmentos se repetiam
para a analise tanto do ambiente externo quanto do interno. Por exemplo, o segmento
tecnologia era refletido no sentido do “ambiente tecnoldgico externo” e, posteriormente, seria
discutido como tecnologias que o conglomerado poderia adquirir. Mesmo com as explicacdes
do pesquisador de campo, houve muitas ddvidas. Como foram levantados alguns itens
estratégicos que seriam classificados nas outras camadas, Objetivos e Performance e
Tecnologia e P&D, os grupos de trabalho decidiram iniciar o preenchimento destes campos ja

naquela primeira oficina. Foram utilizados o papel craft e post-its preenchidos anteriormente.

Figura 4.10 - Primeira versao do roadmap

-

Fonte: MRE (2010).

Toda a equipe concordou que a divisdo das subcamadas da arquitetura do mapa foi muito
ampla e ndo comunicava diretamente os fatores estratégicos mais importantes para 0
conglomerado. Em fungdo dos contetdos trabalhados, por consenso, decidiu-se utilizar a
seguinte subdivisdo das camadas:
- A camada Tendéncias e Direcionadores de Mercado foi subdivida em: mercado consumidor,
competicdo, design, politica (diretrizes puablicas amplas que poderiam impactar o
conglomerado) e sustentabilidade (energia, meio ambiente e responsabilidade social). Estas
dimens@es foram inspiradas no modelo Diamante de Porter (ver PORTER, 1990).
- A camada Objetivos de Performance foi subdividida em: resultados financeiros,
produtividade, qualidade, seguranca, meio-ambiente e energia e desenvolvimento pessoal.
Estas subcamadas foram uma adaptacdo das dimensbes da Qualidade Total, sugeridas por
Campos (1996).
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- A camada Tecnologia e P&D recebeu o nome de “Tecnologia” e foi subdividida em:
tecnologias hard (por exemplo, equipamentos e materiais) e tecnologias soft (métodos de
gestdo — capacidades). Estas subcamadas foram inspiradas na Visdo Baseada em Recursos
(ver BARNEY, 1991) e nas Capacidades Dinamicas (ver TEECE et al. 1997). A utilizacdo de
diferentes perspectivas estratégicas seguiu a abordagem configuracional, apresentada no
referencial tedrico.

- Por ultimo, a camada Acdes, no sentido de diretrizes, foi dividida em: SEBRAE,
Empresarios e ICTs (Institutos de Ciéncia e Tecnologia, como o SENAI). Estes atores seriam

0s responsaveis pelas diretrizes prospectadas.

Proximo ao final da oficina, a equipe de consultores apresentou os resultados obtidos na
oficina de simulacdo. Os dados desta oficina foram comparados pelos resultados obtidos no
dia. Muitos itens se repetiram e muitos outros ndo foram citados. A equipe entrou em
consenso sobre os itens que deveriam ser acrescentados na camada da dimenséo externa. Esta

oficina de trabalho durou oito horas.

= Preparacao Il

A equipe de consultores, orientada pelo pesquisador, realizou algumas reunides para definir
como os dados poderiam ser organizados e como a comunicacdo visual poderia ser
melhorada, para uma atualizacdo do roadmap antes da proxima oficina. A Figura 4.11

representa a reunido para organizagdo dos dados realizada em um laboratério na EEUFMG.

Figura 4.11 - Representagdo da reunido para a definicdo de como os dados poderiam ser organizados

Fonte: Autoria propria (2010).
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Em funcgéo do volume de informagdes, decidiu-se formar grupos de dados e utilizar bancos de
dados em planilha eletrnica, para organizar as informagdes em tabelas de grupos afins (ex.
CHENG; MELO FILHO, 2010) assim como relatado na oficina de simulacdo. Decidiu-se
utilizar uma comunicacdo visual distinta para 0s post-its, que passaram a receber o nome de

“cartoes”.

Exemplos deste agrupamento na camada de Tendéncias e Direcionadores de Mercado foram
os grupos “Aumento da concorréncia” e “Escassez de recursos”. O primeiro representa os
cartdes “Invasdo de panelas importadas de baixo custo” e “Aumento da concorréncia nacional
(Regido de Francisco Beltrdo/PR ¢ Ferraz de Vasconcelos/SP)”; 0 segundo, os cartdes
“Aumento do prego do aluminio”, “Importagdo de aluminio” e “Aumento do custo
energético”. Dessa forma, a ideia geral das tendéncias se manteve e 0 nimero de cartdes no

mapa diminuiu de 5 para 2.

A Figura 4.12 representa este agrupamento.

Figura 4.12 - Exemplo de utilizagdo da técnica diagrama de afinidades para a camada Tendéncias e
Direcionadores de Mercado
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Fonte: MRE (2010).
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Os cartes da camada de tendéncias seguiram a comunicagédo visual representada na Figura
4.13. No formato original, a cor cinza-escuro é rosa e a cinza-claro é amarela. A cor rosa
indica que o cartdo corresponde a um grupo da camada Tendéncias e Direcionadores de
Mercado, enquanto a cor amarela indica uma tendéncia que ndo possui um grupo especifico

ou sua analise em separado foi mais apropriada.

Figura 4.13 — Representacdo da comunica¢do visual da camada Tendéncias e direcionadores de
Mercado
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N/
Melhorla daacessibllidade
politica de compra para o
consumidor
{ Indicacdode que
sustentabilidade atendencia

prossegue

Fonte: MRE (2010).

Quanto a forma dos cartdes, as extremidades esquerdas retas indicam que, provavelmente, a
tendéncia tem inicio naquele ponto no tempo. Caso seja uma seta, indica que a tendéncia se
iniciou em algum momento no passado. A barra no lado esquerdo é aplicada quando se tem
conhecimento do inicio da tendéncia que ja se iniciou no passado. Se a extremidade direita for
reta, isso indica que a tendéncia se encerra naquele ponto. Se for seta, isso indica que ela

prossegue indeterminadamente ao longo do tempo.

Se os contornos dos cartdes forem tracejados, isso indica que as tendéncias se ligam
diretamente ao contetdo da camada de Objetivos e Resultados. A linha continua expressa
ligagdo indireta. Esta simbologia foi definida durante oficina da camada Objetivos e

Resultados.
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Acredita-se que esta simbologia poderia simplificar as informagdes e tornar o roadmap final

mais visual, isto é, mais facil de ser assimilado e utilizado pelas firmas e pelo SEBRAE em

suas rotinas de trabalho.

As informacdes — cartdes — foram organizadas em planilha eletronica, com apoio do software

Excel. As colunas originais foram: cartfes (itens mais desdobrados); layer (camada que

pertence); sublayer (subcamada que pertence); cluster (nome do cartdo que foi agrupado) e

data. Este Gltimo representa uma inferéncia aproximada “do quando” 0 item impactaria no

conglomerado.

O Quadro 4.4 representa uma parte deste documento secundario.

Quadro 4.4 — Representacao de parte do documento secundario de organizacao e disponibilizagdo das

informacbes
Cartéo Layer Sublayer Cluster Data
Invaso de pa_nelas Importadas 'I_'end.enC|as ¢ Competicédo Aumento da concorréncia | 2000
de baixo custo Direcionadores
Aumento da concorréncia Tendéncias e
nacional (Francisco Beltrdo e L Competicédo Aumento da concorréncia | 2010
Direcionadores
Ferraz de VVasconcelos)
Aumento da quantidade de Tendéncias e Mercado Aumgqtg da quantu_jade de
S L - domicilios e investimento | 2000
domicilios Direcionadores Consumidor L
habitacional
Aumento do investimento Tendéncias e Mercado Aumgqtg da quantu_jade de
L L - domicilios e investimento | 2000
habitacional Direcionadores Consumidor L
habitacional
Certificacdes de produtos 'I_'enqenmas € Competicéo CertificacOes de produtos | 2018
Direcionadores
Desenvolvimento de novas Tendéncias e . Constante inovacdo em
. . S Design . 2010
ligas de aluminio Direcionadores materiais
Utilizacdo de materiais Tendéncias e . Constante inovacdo em
. S Design . 2010
antiaderentes Direcionadores materiais
Substituicdo das panelas de Tendéncias e . Constante inovacdo em
P ; - Design - 2008
aluminio por inox Direcionadores materiais
Uso de materiais compositos e | Tendéncias e . Constante inovacdo em
- - Design o 2016
combinados Direcionadores materiais
Crescimento da classe C 'I_'end_enmas € Mercac_io Crescimento da classe C 2006
Direcionadores Consumidor
Aumento do preco do aluminio 'I_'end_enCIas € Sustentabilidade Escassez de recursos 2003
Direcionadores
Importacgdo de aluminio 'I_'end_enCIas € Sustentabilidade Escassez de recursos 2016
Direcionadores
Aumento do custo energético Tendeéncias e Sustentabilidade Escassez de recursos 2014

Direcionadores

Fonte: MRE (2010).
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Todos estes tratamentos foram levados a proxima oficina, para analises e validagdes.

= Oficina 2 — Objetivos de Performance
Esta foi a oficina de menor duracdo, duas horas. A partir desta, a equipe de Design néo teve

participacdo, pois jugou-se que sua contribuicdo ja estaria concluida. Os demais participantes

foram os mesmos.

Primeiramente, os tratamentos dos dados foram apresentados e validados por todos. A equipe

do SEBRAE liderou a defini¢do dos objetivos de performance do conglomerado. Tomou-se a

decisdo de utilizar objetivos similares aos ja usados pela organizacdo. O propdsito seria

facilitar a aceitacdo das diretrizes geradas pelos tomadores de decisdo do SEBRAE. Com tais

mudancas, 0 nome da camada passou a ser “Objetivos e Resultados”.

A Figura 4.14 exemplifica os resultados almejados e simbologias para visualizacéo.

Figura 4.14 - Exemplos de resultados almejados e simbologias para visualiza¢éo

:Resultado :Objetivo
finalistico
19N0 2010 2012... 2020
Elevar o pre¢o I
médio dos
Financeiro produtosem Elevar a
591‘1 competitividade das
) empresasdo setor
_ de fundicdo de
6‘:":;‘:“":0::'::; utensilios
«  |Produtividade produtoslancados domésticos das
£ por ano para3(2011) cidades de Cléudio,
s Divindpolis, Carmo
a da Mata e Carmo
& Qualidade doCajuru por meio
do aumento das
/ vendasde produtos
Seguranga, meio-ambiente e energia demaior valor
: Res ul‘hdo agregado para o
|ntermed|én0 mercado interno da
Desenvolvimento pessoal st
Fonte: MRE (2010).

Os cartbes assumiram nesta etapa as seguintes cores:
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« Verde (cinza escuro na figura): indica que o cartdo corresponde a um resultado finalistico®,
sempre posicionado na subcamada financeiro. Os resultados finalisticos representam o0s
efeitos que devem ser produzidos no publico-alvo, ou junto a ele, com a execuc¢édo do projeto,
enquanto os resultados intermediarios representam transformacdes que contribuem para o
alcance dos resultados finalisticos.

« Amarelo (cinza-escuro na figura): indica um resultado intermediario sempre posicionado na
subcamada produtividade.

« Azul (cinza-claro): indica um objetivo geral definido.

Assim, as outras subcamadas nao foram preenchidas neste projeto. Os resultados prospectados
foram:

a) Resultados finalisticos

* “Elevar o preco medio dos produtos em 5% em 2011, 7% em 2012 e 10% em 2013 (todos
em relagéo a 2010)”.

* “Ter 5% do faturamento com vendas de produtos com até 1 (um) ano de vida em 2011, 7%
em 2012 e 10% em 2013”.

* “Elevar o lucro liquido médio das empresas em: 5% em 2011, 7% em 2012 e 10% em 2013
(todos em relagéo a 2010) (MRE, 2010)”.

b) Resultados intermediarios

* “Aumentar a média do nimero de novos produtos lancados por ano para 3 em 2011, 4 em
2012 e 5em 20137;

* “Elevar a produtividade - ton/homem/ano em 2% em 2011, 5% em 2012 e 7% em 2013
(MRE, 2010)”.

Os resultados destacados foram definidos a partir da formulacdo de um objetivo geral, sendo
dividido para dois momentos: 2013 e 2016.

a) Objetivo geral para 2013
“Elevar a competitividade das empresas do setor de fundicdo de utensilios domeésticos das
cidades de Claudio, Divinopolis, Carmo da Mata e Carmo do Cajuru, por meio do aumento

® Conceitos retirados do Manual de Elaboracdo e Gestdo do SEBRAE/MG, intitulado “Gestdo estratégica
orientada para resultados. Projetos finalisticos de atendimento coletivo.
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das vendas de produtos de maior valor agregado para o mercado interno (Brasil) da classe C
(MRE, 2010).”

b) Objetivo geral para 2016

“Elevar a competitividade das empresas do setor de fundicdo de utensilios domésticos das
cidades de Claudio, Divindpolis, Carmo da Mata e Carmo do Cajuru, (i) por meio do aumento
das vendas de produtos de maior valor agregado para o mercado interno da classe C, (ii) pelo
aumento da participacdo das empresas em mercados brasileiros antes ndo explorados e (iii)

pela exportacédo de produtos para o0 Mercosul e continente Africano (MRE, 2010)”.

» Preparacéo Il

Os resultados e objetivos foram adicionados no roadmap eletrénico em construcao. O técnico
do SEBRAE orientou a equipe de consultores em uma pesquisa bibliografica sobre
tecnologias de fundigdo de aluminio. O resultado desta pesquisa foi levado para a préxima
oficina de trabalho realizada no SENAI da cidade de Itauna/MG. O proposito foi aproximar o

SENAI, seus professores/pesquisadores e o0s integrantes das firmas.

= Oficina 3 — Tecnologia

Os objetivos foram: preencher o mapa, identificando e priorizando as tecnologias de gestéo e
de producdo atuais que as firmas ndo utilizam; e definir tendéncias tecnoldgicas futuras. O
técnico do SENAI liderou este trabalho (Figura 4.15).

Figura 4.15 - Representagdo da oficina de tecnologia no SENAI/Itaina/MG

-— .

do SENAI

Fonte: MRE (2010).
129



Primeiramente, a equipe de consultores apresentou as tecnologias pesquisadas e o técnico do
SENAI, em conjunto com os participantes das firmas, priorizou as tecnologias e as alocaram
na camada do roadmap. Nesta oficina, também foram utilizados post-its e papel craft. O
volume de informagdes foi muito elevado sendo necessaria a construcdo de diversos

roadmaps auxiliares (Figura 4.16).

Figura 4.16 - Representagdo de roadmaps de tecnologia auxiliares
[ n

Fonte: MRE (2010).

O técnico do SENAI e as firmas priorizaram algumas tecnologias de producgdo que as firmas
do conglomerado poderiam absorver, para atender possiveis tendéncias do mercado e para
depender menos de méo de obra pouco qualificada. Por exemplo, uma tendéncia identificada
em oficina anterior prendeu-se ao uso de “cook-tops” para aquecimentos de panelas, as quais,
para serem eficientes, deveriam possuir um “fundo” plano, com excelente acabamento. Uma
tecnologia de producdo nédo utilizada no conglomerado pelas PMEs (em geral) que poderia
fornecer tais caracteristicas é a “Mecanizacdo da moldagem pelo processo Jolt Squeeze”. Os
itens foram classificados em fun¢do do “nivel de absor¢do do conglomerado”. As classes
foram: o conglomerado domina; o conglomerado domina parcialmente ou estda em
desenvolvimento; apenas o ICT da regido domina; apenas um ICT localizado no Brasil
domina; e aparentemente ndao ha dominio e disponibilidade desta tecnologia no Brasil.
Tecnologias de gestdo foram levantadas e, em consenso, prospectadas por todos 0s grupos.

Esta oficina possuiu a duracao de oito horas.
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» Preparagéo IV

Os dados da camada Tecnologia foram tratados conforme os dados da camada Tendéncias e

Direcionadores de Mercado. Duas excecBes foram: os cartbes de tecnologia possuiram apenas

o formato retangular; e alguns itens agrupados foram explicitados fora dos grupos proximos

ao cartdo que o representava. A prospeccdo das tecnologias baseou-se em uma inferéncia

sobre quando as firmas deveriam/poderiam absorvé-las em uma sequéncia evolutiva (processo

de cathing-up aos benchmarks). J& os itens fora dos grupos foram classificados como

importantes na oficina anterior, por isso foram posicionados mais visiveis. Outras exce¢des

foram: classificacdo dos itens no nivel de absorcdo do conglomerado e localiza¢éo da origem

do conhecimento sobre as tecnologias hard.

O Quadro 4.5 representa parte do documento secundario de organizacdo e disponibilizacao

das informacGes sobre tecnologias

Quadro 4.5 - Representagdo de parte do documento secundério de organizagdo e disponibiliza¢do das
informagdes sobre tecnologias

~ Layer e e Arquivo
Cartéo Sublayer Classificagao Cluster origem
Planejamento para . . . - - Tecnologia
mecanizacio - TG Tecnologia Soft ICT regido domina Anélise de viabilidade SENAI
. Domina parcialmente ou em Tecnologia
Coldbox Tecnologia Hard desenvolvimento Coldbox SENAI
Design - Produto / Ambiente / . x . Design - Produto / Tecnologia
Graéfico Tecnologia Soft ICT regido domina Ambiente / Gréfico UEMG
- . - . Domina parcialmente ou em x x Tecnologia
Anaélise de custos industriais | Tecnologia Soft desenvolvimento Gestdo da producédo SENAI
x . x . x x Tecnologia
Balanceamento da producdo | Tecnologia Soft ICT regido domina Gestdo da producéo SENAI
Ferramentas de GDP para . Domina parcialmente ou em Gesta_o de SWOT/ .
. Tecnologia Soft . Desenvolvimento de Tecnologia
desenvolvimento de produto desenvolvimento
Produto UFMG
Simulagéo de produto e . x . Gestél_o de Tecnologia
Tecnologia Soft ICT regido domina Desenvolvimento de
processo Produto UFMG
Mec. Moldagem - Jolt . .x . Mecanizagdo do Tecnologia
Squeeze Tecnologia Hard ICT regido domina processo de moldagio SENAI
Mec. Moldagem - Shoot . .x . Mecanizagdo do Tecnologia
Squeeze Tecnologia Hard ICT regido domina processo de moldagéo SENAI
Mecanizagéo do sistema de Mecanizagéo do .
. - . .x . x Tecnologia
secagem e pré-aguecimento | Tecnologia Hard ICT regido domina processo de preparagao SENAI
da carga da matéria-prima
Sistemas de carregamento Mecanizagdo do Tecnologia
automatico e preparacdo de | Tecnologia Hard ICT regido domina processo de preparacao SEN AQIJ
carga da matéria-prima
Mecanizagao do sistema de Mecanizacio dos Tecnologia
preparagdo e recuperagdo de | Tecnologia Hard ICT regido domina . 12860 00S SENAI
areia sistemas ligados a areia
continua
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concluséo

~ Layer e N Arquivo
Cartéo Sublayer Classificacao Cluster origem
Coquilhamento Tecnologia Hard ICT regido domina Moldagdo em moldes Tecnologia
g g g metalicos SENAI
Iniecio Tecnologia Hard Domina parcialmente ou em Moldagdo em moldes Tecnologia
1€ g desenvolvimento metalicos SENAI
Moldagdo por areia sintética Tecnologia Hard Dominam Moldacdo por areia
(processada) verde
Mecan|z~a Gao do processo de Tecnologia Hard ICT regido domina Outras mecanizagdes Tecnologia
fusdo e vazamento SENAI
Mecanizacdo para limpeza e . x . - Tecnologia
acabamento de pecas Tecnologia Hard ICT regido domina Outras mecanizagdes SENAI
Mecanizagao para prevengdo Tecnologia
e controle ambiental (agua, ar, | Tecnologia Hard ICT regido domina Outras mecanizacdes SENA?
odor, residuos)
QFD (Quality Function - x . QFD (Quality Function | Tecnologia
Deployment) Tecnologia Soft ICT regido domina Deployment) UEMG
Renovacéo continua de um - - Renovacéo continua de
S . Domina parcialmente ou em -
percentual da areia sintética | Tecnologia Hard . um percentual da areia
S desenvolvimento -
de fundicéo de fundicédo
Shell-Molding Tecnologia Hard ICT regido domina Shell-Molding
N . x . Tecnologias de
Anodizacao de produtos Tecnologia Hard N&o dominam aplicacBes em produtos SWOT
Esmaltacéo de produtos Tecnologia Hard N&o dominam _Tec~nolog|as de SWOT
aplicagBes em produtos
Maquinas de corte e gravagao . x . Tecnologias de Pesquisa
a laser Tecnologia Hard Ndo dominam aplicagdes em produtos WEB
Produtos bimetélicos Tecnologia Hard ICT Brasil domina _TeanoIoglas de SWOT
aplicagBes em produtos
Sistema de indicacdo da . .
. x . Tecnologias de Pesquisa
temperatura durante Tecnologia Hard N&o dominam L
. aplicacBes em produtos WEB
cozimento na panela
Tintas antiaderentes Tecnologia Hard Domina parmalr_nente ouem .Tec~nolog|as de SWOT
desenvolvimento aplicacBes em produtos
Bomba speed Tecnologia Hard ICT regido domina Tecnologias de
controle
Hartley Tecnologia Hard ICT regido domina Tecnologias de
controle
Espectrdmetro Tecnologia Hard ICT regido domina Tecg(;)rl]ft)glzl s de SWOT
Fornos revérberos Tecnologia Hard ICT regido domina Tecnologias de
controle
Pirdmetro Tecnologia Hard ICT regido domina Tecnologias de
controle
Lab. de testes (finos; .
N . . x . Tecnologias de
resisténcia; Umidos e secos; | Tecnologia Hard ICT regido domina
i controle
granulometria)
Processamento da areia de Tecnologias de Pesquisa
fundicéo para elaboracdo da | Tecnologia Hard ICT Brasil domina reaproveitamento da WOIIEB
ceramica vermelha areia
Regeneragdo movel de areia Tecnologias de Tecnologia
9 ¢ -~ Tecnologia Hard ICT Brasil domina reaproveitamento da g
de fundicéo areia SENAI
Usina para tratamento da Tecnologias de
P Tecnologia Hard ICT Brasil domina reaproveitamento da SWOT

areia de fundicédo

areia

Fonte: MRE (2010).
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= Visita a um conglomerado benchmark

Foi realizada uma visita técnica as firmas localizadas no conglomerado industrial da cidade
de Francisco Beltrdo/PR, considerado benchmark pelo técnico do SENAI que desenvolvia
trabalhos de assisténcia técnica naquela regido. Um fato curioso é que o SENAI de
Itaina/MG auxiliava mais as firmas do PR e muito pouco as firmas do conglomerado de
Minas Gerais (MG).

Participaram desta vista: equipe do SEBRAE/MG, SENAI, firmas, um consultor e o
pesquisador. Foram visitadas seis firmas em dois dias. Os objetivos foram: observar in-loco
tecnologias de producéo avangadas nédo utilizadas pelas firmas de MG; conhecer produtos
inovadores em seu ambiente de desenvolvimento e producdo; colher informacdes com
empresarios do PR sobre a solucdo de problemas vivenciados em MG; e estreitar
relacionamento para o compartilhamento de informacdes e a realizacdo de parcerias futuras.
Algumas caracteristicas em destaque ndo utilizadas nas firmas do conglomerado de MG,
levantadas nas firmas visitadas foram:

- Duas firmas possuiam um processo de inovacao constante. Por exemplo, umas das firmas
possuia uma patente registrada no INPI de uma panela de pressdo com um visor de vidro
temperado, que permitia observar o alimento durante seu cozimento. Outra novidade era o
desenvolvimento de utensilios especificos para certos preparos alimenticios, como a panela
para cozinhar macarrfes instantaneos.

- Uso de tecnologias e componentes mais avancados tecnologicamente. Uma firma possuia
uma linha de revestimento de antiaderente desenvolvida com a empresa Dupont®. Diferentes
produtos eram comercializados com tampas de vidro temperado. Firmas utilizavam processos
de producéo mais avangados, propiciando produtividade com o uso de menos méo de obra na
producdo de mais produtos por hora. Tais processos permitiam uma qualidade superficial
superior dos utensilios. Destacam-se os processos de moldagem cold-box e fusdo em forno de
indugdo e processo de coquilnamento. Em uma firma, este 0ltimo permitia uma
produtividade média de 25 pegas de tamanho médio por hora e 35 pecas pequenas por hora,

com duas pessoas no processo. O acabamento era realizado por meio da usinagem.

Aparentemente, esta visita técnica enfatizou e reforcou a necessidade de inovagdo pela
capacitacdo tecnoldgica das firmas do conglomerado de MG. Um dos gestores de uma das

firmas de MG fez o seguinte registro:
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Os empresarios do sudoeste do Parana tém mais coragem em investir em processos
produtivos. Capacidade de investimento pesado em tecnologia chamou-nos a
atengdo. Os empresarios do centro-oeste de Minas tém mais tradigdo e vocacao para
fundicdo. Se houvesse uma fusdo da capacidade de investimento mais vocagdo para
fundicdo, com certeza, surgiria no mercado um gigante no segmento de produgéo de
utensilios domésticos e afins (relatério técnico da visita elaborado pelo proprio
gestor da firma X — documento néo publicado).

= Oficina 4 — Programas de apoio

Primeiramente, a organizagdo das tecnologias e a comunicagdo visual no mapa foram
apresentadas e validadas por toda equipe. Posteriormente, realizou-se uma dindmica para o
estabelecimento e a priorizacdo das diretrizes de inovacdo, representadas por programas de
apoio. No fim, definiu-se uma agenda inicial para as diretrizes. Este processo durou quatro

horas.

Nesta dinamica, utilizou-se um arquivo eletrénico em formato de plano de acdo. O roadmap
fisico foi alocado em uma parede para consultas. As equipes SEBRAE, firmas e
SENAI/consultores se dividiram e levantaram op¢des de acdes ao conglomerado. A ldgica
indutora das discussoes foi:

e Para alcancar as oportunidades no mercado (camada Tendéncias e Direcionadores de
Mercado) e atingir os resultados esperados (camada Objetivos e Resultados), as
firmas do conglomerado poderiam absorver capacidades tecnoldgicas hard e soft
(camada Tecnologia). Quais programas (diretrizes) promovidos pelo SEBRAE, com
apoio do SENAI e firmas, poderiam auxiliar e facilitar o desenvolvimento
tecnolégico do conglomerado e, também, contribuir para a constru¢cdo de um
ambiente mais adequado para impulsionar os resultados das capacitaces

tecnoldgicas?

Posteriormente, cada grupo apresentou suas sugestfes. Quando ndo houve consenso pelas
diretrizes, ocorreu um debate para um novo consenso ou as diretrizes eram descartadas.
Acdes afins foram agrupadas em programas maiores pelo mesmo procedimento utilizado em
etapas anteriores. Estes programas foram nomeados. Os dados foram organizados em
planilha eletrdnica, com as colunas: programa (cluster de cartBes); responsavel; cartdo (agdes
desdobradas); e datas de inicio. A agenda inicial serviu como priorizagdo dos programas.

Possua uma prospecgéo de curto e de médio prazo.
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A Figura 4.17 e a Figura 4.18 representam as discussoes para definigdo das diretrizes. O
Quadro 4.6 representa as diretrizes de inovacgao geradas.

Figura 4.17 - Representagdo das discussdes para definicdo das diretrizes — |

Fonte: MRE (2010).

Figura 4.18- Representacdo das discussfes para definicao das diretrizes — 11
.

Fonte: MRE (2010).
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Quadro 4.6 - Diretrizes de inovagéo geradas para o conglomerado de fundi¢do da regido centro-oeste

de MG
Programa / Cluster SEEperEael Cartéo Datas de Inicio
Sub-layer
Capacitar empresarios e funcionarios em
Estratégia em A¢do SEBRAE/EMP metodologias de gestdo estratégica (sistema de primeiro trimestre 2011
mensuragdo, planejamento estratégico, etc.)
FomentaR SEBRAE/EMP Buscar financiamento Ju_nto ao ~BNDES’ BDMG primeiro semestre 2011
etc. para inovagédo
Fomentar a criacdo de editais para beneficio do L
FomentaR SEBRAE/EMP setor (junto a0 CNPg, FAPEMIG, etc.) primeiro semestre 2012
FomentaR SEBRAE/EMP Auxiliar as empresas na participagao de editais primeiro semestre 2011
para captac&o de recursos
FomentaR SEBRAE Buscar incentivos fiscais junto ao governo primeiro semestre 2013
FomentaR SEBRAE Buscar abatimento fiscal pela lei da inovagdo primeiro semestre 2012
FomentaR SEBRAE Buscar incentivos do municipio e do estado para ver BID
empresas do setor
IntegraR SEBRAE Criar um plano de marketing da regido primeiro semestre 20013
IntegraR SEBRAE Criar um selo de qualidade para o setor primeiro semestre 2013
IntegraR SEBRAE Criar palestras de corzjsctl:lseer;grzagao para integracéo primeiro semestre 2010
IntegraR SEBRAE Fomentar a interacdo entre empresas do setor primeiro semestre 2011
IntegraR SEBRAE Criar centrais de negdcio para a regido segundozzelnzwestre de
IntegraR SEES{?E / Criar uma loja virtual para a regido primeiro semestre 2013
IntegraR SEBRAE/EMP Formalizar a existéncia do APL primeiro semestre 2014
Buscar normas, certificag@es e instituicdes que
IntegraR SEBRAE/EMP possam analisar a especificagdo técnica do quarto trimestre 2010
produtos (normas)
IntegraR SEBRAE/EMP Realizar missdo comercial para divulgar os segundo semestre de
produtos da regido 2012
Programa fje SEBRAE / EVT das tecnologias existentes (custo operacional .
Capacitacéo quarto trimestre 2010
T = SENAI de cada processo, etc.)
ecnoldgica
Programa de
Capacitacdo SEEE’:\IIE / Realizar diagnostico técnico nas empresas primeiro trimestre 2011
Tecnoldgica
Programa de SEBRAE /
Capacitacdo SENAI Treinamentos em gestédo tecnolégica da produgdo primeiro semestre 2011
Tecnoldgica
Programa de SEBRAE / . ) . ) o
Capacitacéo SENAI Consultoria em gestéo tecnologica da produgao primeiro semestre 2011
Tecnoldgica
Progra_ma 9 € SEBRAE/ Estabelecer formas adequadas para -
Capacitacédo L : primeiro semestre 2011
L% SENAI armazenamento de matérias-primas
Tecnoldgica
Progra_ma fje SEBRAE/ Melhoria do sistema logistico para escoamento de -
Capacitacéo primeiro semestre 2011
= SENAI produtos
Tecnoldgica
Buscar apoio da APEX (Agéncia de Promogéo de
ProinteR SEBRAE/EMP Exportacéo e Investimentos) para processo de primeiro semestre 2015
exportacdo
ProinteR SEBRAE/EMp | Buscar fomecedores de componentes/produtos em | 16 trimestre 2010
nivel nacional e internacional (China)
Buscar empresas especializadas em comércio
ProinteR SEBRAE/EMP exterior para assessorar na busca de clientes primeiro semestre 2015
externos e processo de exportagéo
PTD SEBRAE/EMp | Melhorar aorganizagao do trabalho (hierarquia, | ieirg semestre 2011
cargos, responsabilidades, remuneracéo)
PTD SEBRAE/EMP Definir perfil de competéncias primeiro semestre 2012
PTD SEBRAE/EMp | Melhorara ergonotggéfﬁgde e seguranca do primeiro semestre 2011
PTD SEBRAE/EMP Melhorar gestdo ambiental BID
continua
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conclusdo

Programa / Cluster

Responsavel/

Cartao

Datas de Inicio

Sub-layer
PTD SEBRAE Treinamento e consultgna em organizagao segundo trimestre de
empresarial e gestdo de processos 2011
PTD SEBRAE / Auvaliagdo da metodologia de gestéo de custos em segundo semestre 2011
SENAI uso pelas empresas
PTD SEBRAE Uso de ferramentas da qua_l;d_ade para apoio ao segundo semestre 2012
trabalho diario
PTD S%EE,XIIE / Treinamento e consultoria em custos industriais segundo semestre 2011
PTD S%‘zﬁxz / Consultoria em gestdo financeira segundo semestre 2011
Total GDP SEBRAE Visita técnica a fornecedores de revestimento segundo semestre 2011
(Dupont, 3M e outras)
Total GDP SEBRAE Promover seminarios de especialistas em segundo semestre 2011
revestimento
Total GDP SEBRAE Consultoria em processo de revestimento segundo semestre 2011
. . . segundo semestre de
Total GDP SEBRAE / Prospectar e |ntrodu~2|r novas tecnologias de 2010 primeiro semestre
SENAI producéo e produto 2011
Total GDP SEBRAE Monitorar o crescimento de outros polos no Brasil primeiro semestre 2011
e no mundo
Total GDP EMP Participar de feiras técnicas, exposicdes e segundo semestre 2011
congressos
Desenvolver mecanismo de contato constante com
Total GDP SEBRAE clientes para identificagdo de novos mercados primeiro semestre 2012
(geografia)
Total GDP SEBRAE/EMP Realizar visitas técnicas as redes varejistas segundo semestre 2011
Total GDP SEBRAE/EMP Contratar de profissionais em design primeiro semestre 2011
Total GDP SEBRAE/EMP Criar um sistema _de acompanhamento do ciclo de segundo semestre 2011
vida dos produtos
Total GDP SEBRAE/EMP Criac8o de ndcleo gestor para acompanhamento do primeiro semestre 2011
andamentos dos trabalhos
Total GDP SEBRAE Revisar o mapa d_e rc_>ta estratégica do setor Quadrlrr_lestralmente (a
periodicamente partir de 2011)
Total GDP EMP Monitorar as atividades e produtos da concorréncia primeiro semestre 2011
(mercado)
Total GDP SEBRAE Realizar grupo foco cr?czr;s%;odutos concorrentes e segundo semestre 2012
Total GDP SEBRAE Prospectar canais de vendas para segmento de primeiro semestre 2011
novos produtos
Desenvolver e implantar um Sistema de Gestdo de primeiro e segundo
Total GDP SEBRAE Desenvolvimento de Produtos Global semestre 2011
Total GDP SEBRAE/EMP Melhorar o design industrial dos produtos, primeiro semestre 2011

incluindo embalagem

Fonte: MRE (2010).

Em resumo, os programas foram:

- Estratégia em Acao — 0 objetivo era capacitar empresarios e funcionarios em metodologias

de gestdo estratégica (sistema de mensuracao, planejamento estratégico, etc.).

- IntegraR — favorecer uma integracdo regional pelas agbes coletivas que promovam o

conglomerado.

- FomentaR — facilitar o acesso ao capital para investimentos.

- Programa de Capacitagdo Tecnologica — auxiliar as firmas na absorcdo de tecnologias de

manufatura avangadas especificas.
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- ProinteR — facilitar a exporta¢do do conglomerado.

- PTD — auxiliar as firmas na absor¢do de conhecimentos que facilitem suas rotinas de
trabalho;

- Total GDP — auxiliar as firmas na absorcdo de conhecimentos relacionados a métodos de

gestdo de desenvolvimento de produtos, novos materiais e design.

» Preparagio V
Apds a prospeccdo das diretrizes, a equipe de consultores construiu o roadmap em sua ultima

versdo. Este foi levado a préxima oficina para uma avaliacéo final.

= Oficina 5 - Finalizacao

Na udltima oficina, o formato final do roadmap foi validado por toda equipe. A Figura 4.19
representa o roadmap final do Caso 1. Para melhor visualizar o contetdo, o roadmap foi
dividido em quadrantes, conforme a Figura 4.20. Figura 4.21 a Figura 4.32 mostram 0s
quadrantes com visibilidade aumentada. Posteriormente, foi aplicado um questionario para 0s
participantes avaliarem os resultados globais do roadmapping. Logo em seguida, realizou-se
um debate aberto, para levantamento dos pontos positivos e negativos em consenso com a

equipe. Estes resultados estdo apresentados no proximo topico.
4.1.3 Resultados globais da abordagem de roadmapping — Caso 1

Foi aplicado um questionario para os participantes avaliarem o resultado global do
roadmapping, conforme procedimento apresentado no capitulo ABORDAGEM
METODOLOGICA. O Quadro 4.7 mostra a frequéncia de ocorréncia das respostas aos

critérios. O valor moda mostra a resposta mais frequente.

Os fatores que obtiveram as piores pontuac6es foram: disponibilidade de informacéo, tempo
de realizacdo do projeto e facilidade de uso. Mesmo assim, suas modas foram 2 (quase
sempre). Nao foram obtidos modas com valores 3 ou 4. Logo em seguida, realizou-se um
debate aberto para o levantamento dos pontos positivos e negativos em consenso com a
equipe. A pergunta direcionadora foi: Em funcéo de suas respostas no questionario, de forma
geral, quais foram 0s pontos positivos e 0s pontos negativos do mapeamento de rotas
estratégicas? O Quadro 4.8 mostra o resultado resumido desta discussdo sob o ponto de vista
do pesquisador.
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Figura 4.19 — Roadmap formato final - Caso 1
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Figura 4.20 - Divisdo do roadmap em quadrantes para uma melhor visualizacéo dos dados
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Fonte: Adaptado de MRE (2010).

Figura 4.21 - Quadrante 1 do roadmap - Figura 4.20
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Figura 4.22 - Quadrante 2 do roadmap - Figura 4.20

2010 20

Mercado
Consumidor

Competicao

Design

Politica

ncias e Direcionadores de Mercado

nte: Adaptado de MRE (2010).

O

F

Figura 4.23 - Quadrante 3 do roadmap - Figura 4.20
2013 2016

Mercado
Consumidor

Politica

Sustentabi-
lidade

Fonte: Adaptado de MRE (2010).

Tendéncias e Direcionadores de Mercado
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Figura 4.24 - Quadrante 4 do roadmap - Figura 4.20

2020

Mercado
Consumidor

Competicdo

Design

ionadores de Mercado

irec

D

Politica

éncias e

Tend

Sustentabi-
lidade

Certificeg3a de
produtos

Visao

Sociedade: Produtos de qualidade, seguros,
convenientese com preco adequado. Empresas
socialmenteresponsdveis e sustentdveiscom
ambientede trabalhomais salutar.

Meio-ambiente: Setor estar e ser reconhecidocomo
de producdo e desenvolvimento sustentavel.

Tecnologia: Empresasinovadoras com tecnologias
adequadasem produtose processo de fabricacdo,
capazesde gerenciar demandasde P&D.

Economia: Liderancano mercado-alvo com
faturamentoe lucro liquido superior ao da média
nacional.

Politica: Articulacdo entre os setores publicoe
privado, com um processo formal de busca de
financiamente junto a entidadesde fomento.
Interagdoentre as empresas pararealizacdoem
conjuntode operacdes e outras atividades.

Fonte: Adaptado de MRE (2010).

Figura 4.25 - Quadrante 5 do roadmap - Figura 4.20

2010

2013

Elevar o prego médio dos
produtos em 5% (2011)

Elevar o prago médio dos
produtas em 7% (2012)

Elevar o prago médio dos
produtosem 10%(2013)

Ter 5% do faturamento com
wendas de produtos com até
1{um}=ano de vida (2011)

Financeiro

Ter 7% do faturamento com
wendas de produtos com até
1{um} zno de vida (2012)

Ter 10% do faturamento com
vendas de produtos com até 1
{um}ano de vida (2013}

Elevar o lucro liquido média
dasempresas em 5% (2011)

Elevar o lucro liquido médio
dasempresas em 7% (2012)

Elevar o lucra liguide médio
dasemprasas em 105 (2013}

Aumentar a média do nimero
de novos produtos langadaos
porano para3 (2011)

Objetivos e Resultados

Produtivi-

Aumentar amédia do nimero
de novos produtos langados
porana para 4 (2012)

Aumentar a media do ndmero
de novos produtos langados
porang para 5 (2013)

Elevar a competitividade
das empresas do setor de
fundigdo de utensilios
domésticos das cidadesde
Claudio, Divinépolis, Carmo
daMatae Carmo do Cajuru
por meio do aumento das
vendas de produtos de
maior valor agregado para
omercado interno da
classe C.

dade

Elevar 2 produtividade
ton/homem/anoem 2% (2011}

Elevar 2 produtividade

Elevar a produtividade

tonfh /: 55(2012)

tanjh Jano em 7% (2013)

Fonte: Adaptado de MRE (2010).
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Figura 4.26 - Quadrante 6 do roadmap - Figura 4.20

Financeiro

Objetivos e Resultados

Produtivi-
dade
Fonte: Adaptado de MRE (2010).

2016

Elevara competitividade das
empresas do setor de
fundigdo de utensilios

domeésticos das cidadesde

Claudio, Divinépolis, Carmo

da Matae Carmo do Cajuru

por meio do aumento da
participacdo dasempresas
em mercados brasileiros
antes ndo explorados, e
também pela exportagdo de

produtospara o mercosul e

continente africano.

Figura 4.27 - Quadrante 7 do roadmap - Figura 4.20

Passado

Tecnologias Hard

Tecnologia

Tecnologias Soft

2010

Cold-box

Coguilhamento

Fonte: Adaptado de MRE (2010).
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Figura 4.28 - Quadrante 8 do roadmap - Figura 4.20

Tecnologia

Tecnologias Soft

Tecnologias Hard

Tintas
antiaderentes

Mec. Moldagem por
Shoot Squeeze

Mec. Moldagem por
lolt Squeeze

Design - Produto /
Ambientes / Gréfico

20

Gestdo da Qualidade

doTrabaho

Ergenomia e Seguranca

QFD (Quality
Function
Deployment)

Fonte: Adaptado de MRE (2010).

Figura 4.29 - Quadrante 9 do roadmap - Figura 4.20

Tecnologia

Tecnologias Soft

ﬁ

2013

Tecnologias Hard _

TRM (Technology
Roadmapping)

Mec. do sistemna de
secagern e pré-
aguecimenio da
carga

Sisternas de
carregamento e
preparacdoda carga

Shell-Molding

20

Fonte: Adaptado de MRE (2010).
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Figura 4.30 - Quadrante 10 do roadmap - Figura 4.20

logia

Tecnologias Hard

Fonte: Adaptado de MRE (2010).

Sebrae

Empresarios

Agd

ICTs

Figura 4.31 - Quadrante 11 do roadmap - Figura 4.20

2010

2016

Esmaltacdo de
produtos

Maéquinas de corte e
gravacdo a laser

datemperatura
durante cozime nto

Sistemas de indicagéo

Anodizacdo de
produtos

Produtos
bimetalicos

2013

202

Fonte: Adaptado de MRE (2010).

Figura 4.32 - Quadrante 12 do roadmap - Figura 4.20

Legenda

/- Cluster

Cartdo
individual

Resultado
finalistico

Resultado
Intermediario

\_

i Associa-se diretamente aos

Passadorecente- Fim
indeterminado

Passado com inicio
determinado-
Fim indeterminado

Passado com inicio
indeterminado-
Fim indeterminado

! objetivos e resultados

\

/

Fonte: Adaptado de MRE (2010).
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Quadro 4.7 - Resultados dos questionarios — frequéncia de ocorréncia das respostas

Frequéncia de ocorréncia
1 2 3 4
(sempre) | (quase | (asvezes)| (nunca) [ MIODA
sempre)

Disponibilidade de informag&o: foi possivel obter as 1 5 3 0 2

informagdes necessarias para 0 mapeamento
Viabilidade Te mpo: a agenda proposta para o mapeamento foi 2 4 3 0 2

apropriada

Participagéo: foi possivel que todos participassem do

mapeamento 9 0 0 0 1

Clareza: o processo de mapeamento foi claro 5 4 0 0 1
Usabilidade Fac_llldade de uso: o mapeamento foi facil de ser 2 7 0 0 2

realizado

Adequacdo: o processo adotado foi adequado para a

situacdo em questéo 5 4 0 0 1

Relevancia: O mapeamento e 0 mapa resultante foram

relevantes 9 0 0 0 1
Utilidade I:%e_nefluo: O mapeamento e 0 mapa resultante seréo 9 0 0 0 1

Uteis

Facilitacdo: A facilitagdo do processo por pessoas 8 1 0 0 1

externas a organizagéo foi Uil

Fonte: Autoria prépria (2010).

Quadro 4.8 - Resultados alcancados pelo no Caso 1 obtidos por meio do consenso dos envolvidos —
anotacOes do pesquisador

Resultados positivos

Fatores necessarios para o desenvolvimento das empresas do setor explicitados e organizados ao
longo do tempo.

Tendéncias de mercado e tecnologias de produto, processo e gestdo evidenciados, de forma a auxiliar
as firmas a tomarem decisdes.

Aproximacao de técnicos do SENAI as empresas, de forma a acelerar o aprendizado tecnolégico delas.

A visita técnicas a firmas de outro conglomerado mostrou aos empresarios tecnologias de produgédo
ainda ndo utilizadas e exemplos de inovagdes de produtos.

Programas (diretrizes) de intervencdo do SEBRAE explicitadas, organizadas e priorizadas ao longo do
tempo.

Resultados negativos

Tempo de duracdo da elaboragéo do roadmap .

Cenarios futuros incertos.

O excesso de informagao as vezes dificulta a assimilagdo de conhecimentos e priorizagdo de agoes.

Fonte: Autoria prépria (2010).

Nos tdpicos seguintes, apresentam-se o0s resultados do Caso 2.
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4.2 Roadmapping na geracao de diretrizes de inovacgédo para um conglomerado

industrial metal-mecanico — Caso 2

4.2.1 Contextualizacdo

O segundo caso foi um programa, nomeado “Pro-Valor Minas”, desenvolvido em parceria
com a FIEMG, com apoio do governo estadual e da EEUFMG. A etapa de desenvolvimento
do roadmapping para a geracdo de diretrizes teve a duracdo de dez meses, com iniciou em
maio de 2013.

O objetivo do programa foi construir uma agenda de diretrizes de inovacdo capaz de
promover o desenvolvimento das firmas do conglomerado industrial metal-mecénico do Vale
do Aco de Minas Gerais, para que pudessem competir nos mercados naval e de petréleo e gas
com produtos e servicos de maior valor agregado. Estes setores-clientes pareciam ser
promissores em funcdo das novas descobertas de pocos de petréleo e da diretriz do Governo

Federal de favorecer o contetdo nacional.

Participaram quinze industrias metal-mecénicas localizadas nas cidades de Ipatinga, Coronel
Fabriciano, Timéteo e Santana do Paraiso, as quais foram selecionadas pela FIEMG, tendo
mostrado interesse em participar do programa. A maioria das firmas era PMEs.
Historicamente, eram dependentes do mercado de siderurgia e do de mineragdo. Operavam
na producdo de componentes mecanicos sobencomenda (firmas baseadas em projetos), em
que os projetos eram disponibilizados pelos clientes. Em geral, ndo conheciam os mercados

almejados pelo trabalho e concorriam entre si.

O contexto macroecondmico do conglomerado era caracterizado por uma crise mundial de
excesso de demanda nos mercados de siderurgia e mineracgdo, iniciada por volta de 2008, o
que acirrou ainda mais a competicdo no mercado nacional. Aparentemente, este contexto
causou desestabilizacdo no conglomerado, regime sociotécnico, 0 que criou oportunidades

para inovacgOes de nicho, com o redirecionamento para atender a um novo setor-cliente.

O Quadro 4.9 caracteriza as firmas pesquisadas.
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Quadro 4.9 - Caracteristicas das firmas pesquisadas

. N° de -
Fir- Processo e produtos funcio- Part|C|pa~ntes/ Participacao no projeto
ma narios Funcao
A Const_rugao qle condicionamento 140 Trés empresarios Todas as atividades
de ar industrial
Empresario, diretor
B Caldeiraria e usinagem de ago 360 Industrial e gerente de Todas as atividades
qualidade
¢ Caldeiraria e usinagem de ago 60 EmpresNarlo e gerente de Todas as atividades
operagdes
Caldeiraria e usinagem do aco e Dois empresarios:
D cobre; fundigdo e conformagéo 430 diretores industrial e Todas as atividades
de cobre financeiro
E Caldeiraria e usinagem de aco 40 Empres_arlo & gerente Todas as atividades
comercial
Caldeiraria e usinagem de aco 60 Empresario Todas as atividades
G Usinagem de_ ago e manutengéo 30 Emp,re_sarlo e gerente Todas as atividades
de bombas hidraulicas contabil
L . Empresarios: diretores N&o participou de uma
H Caldeiraria e usinagem de ago 25 industrial e da qualidade | oficina (OF) coletiva
| Caldeiraria e usinagem de aco 185 Dois empresarios Todas as atividades
J Caldeiraria de ago 200 Empresério Todas as atividades
K Caldeiraria e usinagem de aco 600 Empres_arlo ¢ diretor Nao pz_:lrtlc*lpou da
comercial entrevista
L ElgtroeIetronlca,_cgldelrarla, 90 Diretor industrial Néo pz_:lrt|0|pou da
usinagem e fundigdo entrevista
Caldeiraria de ago — Mercado: Empresérios: diretores Nao part!mpou de dois
M ) o 19 : X . OF coletivos e da
implementos rodoviarios industrial e da qualidade -
entrevista
N&o participou de dois
N Caldeiraria e usinagem de ago 39 Empresério OF coletivos e da
entrevista
o] Caldeiraria e usinagem de aco 140 Empresério Nao p:jtrtlmpou da
entrevista

*Qs motivos da ndo participacdo na entrevista final foram: desinteresse de alguns participantes e dificuldade
de agenda.
Fonte: Autoria prépria (2013).

Tais caracteristicas, oriundas da analise de um relatério do FIEMG (PRO-VALOR MINAS,
2014a) e da observacéo participante, induzem que o conglomerado se encontrava préximo ao
segundo e no terceiro estagio de desenvolvimento, com base no modelo de Anderson et al.
(2004), pois alguns atores ja aproveitavam algumas oportunidades comuns por meio de suas
ligacGes. No entanto, em geral, eram fracas. Aparentemente, o conglomerado se encontrava
em fase de declinio e diminuicdo para a acumulacdo de recursos, conforme o modelo de
Martin e Sunley (2011), isso em relacdo aos processos de producgéo atuais e ao atendimento
aos mercados usuais de siderurgia e mineracdo. No entanto, para atendimento aos mercados
naval e petroleo e gas o conglomerado estaria no inicio da estruturacdo. Também, apesar de

haver a disponibilidade de matérias-primas, aparentemente, a intensidade da concorréncia
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ocasionava baixos retornos financeiros e havia baixa qualidade do emprego (ver DELGADO
et al., 2014). As bases de conhecimentos das firmas pareciam ser intermediarias em relagdo a
manufatura (processos de caldearia e usinagem) para atendimento dos mercados tradicionais.
Ja a base de conhecimento para atendimento aos novos mercados com produtos de valor
agregado mais elevados poderia ser classificada como baixa (ver GIULIANI, 2005). A
relagdo intra e extraconglomerado era relativamente fraca. Praticamente ndo existia interacéo
com universidades e outros institutos de ciéncia e tecnologia. Também como no Caso 1, em
geral, as firmas pareciam ndo estar em um estagio de passividade. Elas seriam caracterizadas
como reativas, pois reconheciam a necessidade de melhoria da tecnologia, mas ndo eram

claras quanto ao modo de conduzir este processo (ver RUSH et al., 2007).

Uma excecao foi a firma D, que pode ser classificada como criativa, segundo modelo de Rush
et al. (2007). Ela possui diferentes patentes de produtos utilizados na siderurgia, faz P&D
avancado e é capaz de definir a fronteira tecnoldgica internacional. Por exemplo, um dos
produtos é uma lanca utilizada na aciaria no processo de sopro, em que é adicionado oxigénio
ao gusa (ferro liquido) para retirar carbono e transforma-lo em acgo. Este produto possui vida
util duas vezes superior aos dos concorrentes. Esta firma exporta tais produtos para diferentes
paises. Ela mantém forte relacdo extraconglomerado com as universidades UFMG e UFOP no
desenvolvimento de tecnologias e treinamento de mao de obra especializada. No entanto, néo
se relacionava com outras firmas do conglomerado (PRO-VALOR MINAS, 2014a) e ndo

conhecia e ndo atuava nos mercados naval e de petréleo e gas.

Outros grupos de trabalho foram constituidos por: trés pesquisadores da EEUFMG, duas
firmas de consultoria composta por sete pessoas cada, equipe FIEMG composta por quatro
pessoas, equipe do governo de MG com duas pessoas e 0s integrantes das quinze firmas do
conglomerado. Neste caso, também houve a participacdo de diferentes organizacdes externas

ao conglomerado, embora tenha ocorrido em oficinas especificas.
= Programa Pré-Valor Minas

O programa Pré6-Valor Minas consistiu em cinco grandes etapas representadas, na Figura
4.33.
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Figura 4.33 - Etapas do programa Pro-Valor Minas

(1) Mapeamento do estagio
tecnoldgico das firmas @ Sesstes d & Vo .
- - . essOes de onitoramento dos
A meses ©) Roadmappmg M acoplamento P resultados
(2) Mapeamento das competéncias - 10 meses - - 4 meses - - 12 meses* -
dos professores-pesquisadores
- 6 meses -

*Tempo estimado, pois esta etapa estava em andamento até a conclusdo desta tese.
Fonte: Adaptado de Pro-Valor Minas (2014a).

Em resumo, os objetivos e os principais resultados das etapas, até o0 momento, foram:

a) Mapeamento do estagio tecnoldgico das firmas do conglomerado

Os objetivos desta etapa foram selecionar: as firmas participantes; mobilizar os empresarios
para mudanga; e estabelecer o estagio de desenvolvimento das firmas, relacionado as
seguintes dimens@es: caracteristicas técnicas dos produtos e processos de producao;
tecnologia industrial basica (TIB); e recursos organizacionais e competéncias humanas.
Neste momento, observou-se que: as firmas operavam na produgdo de componentes
mecanicos sobencomenda; suas competéncias de manufatura eram de caldeiraria (preparacéo
e confeccdo de soldas, cortes e dobras em chapas de materiais metalicos) usinagem e
montagem; e, em geral, ndo possuiam engenharia de desenvolvimento e nem conheciam 0s
mercados almejados. Os resultados desta etapa foram utilizados no roadmapping para o

estabelecimento do “onde estamos”.

b) Mapeamento das competéncias dos professores-pesquisadores da EEUFMG

Alguns objetivos desta etapa foram: mapear e explicitar a intengdo de professores em auxiliar
a industria, as competéncias técnicas dos professores, seus projetos e soluc@es tecnolégicas ja
desenvolvidas e em desenvolvimento e 0s recursos e potenciais servigos tecnolégicos que 0s
laboratdrios de pesquisa poderiam oferecer a industria; planejar meios de facilitar a interacédo
industria-universidade, tendo desenvolvido um sistema-web para organizacdo e
disponibilizacdo das informacdes obtidas do mapeamento e um escritorio de ligacdo (i.e.
liasion office), pertencente a EEUFMG, responsavel por continuar este mapeamento;
gerenciar o sistema-web; servir de interface de contato entre a inddstria e a universidade; e
facilitar os processos burocraticos de construcdo dos projetos. Algumas competéncias
levantadas capazes de auxiliar as firmas do conglomerado foram: projetos mecanicos,

metrologia, corrosao e tecnologias avancadas de soldagem e usinagem.
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¢) Roadmapping
O proposito desta etapa foi relatado anteriormente. Em resumo, o objetivo foi gerar diretrizes
de inovacdo que redirecionasse o conglomerado para o atendimento de um novo setor-

cliente. Esta é a etapa foco desta tese e sera detalhada em topico posterior.

d) Promocao de sessdes de acoplamento

O objetivo foi estimular a interacdo entre a universidade e a inddstria em funcdo das
diretrizes e das acOes desdobradas no roadmapping. Foram levantadas as demandas por
competéncias técnicas das industrias e identificados os professores da EEUFMG que
poderiam suprir estas demandas. A equipe do roadmapping promoveu Vvisitas técnicas
(sessdes), tanto destes professores as firmas quanto das firmas aos laboratérios da EEUFMG,
para que projetos de interacdo (acoplamento) fossem iniciados. Professores visitaram
algumas firmas pela primeira vez e alguns empresérios foram a universidade buscar

interacdes técnicas também pela primeira vez.

A Figura 4.34 e a Figura 4.35 exemplificam as visitas de professores da EEUFMG as firmas
| e G. A Figura 4.36 exemplifica a visita do empreséario e gestor da firma | 8 EEUFMG.

Apesar de ndo ser objeto de analise desta tese, aparentemente, o projeto possuiu algum

impacto na melhoria da interacdo extraconglomerado.

Figura 4.34 - Representacdo da visita do professor da EEUFMG a firma |

—_— ra -

B EBUFMGH
Fonte: Pré6-Valor Minas (2014b).
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Figura 4.35 - Representagao da VISIta do professor da EEUFMG a firma G

Fonte: Pré-Valor Minas (2014a).

Figura 4.36 - Representacdo da visita do empresario e gestor da firma | a EEUFMG — (1)
apresentacdo do professor; (2) e (3) visita ao laboratorio da EEUFMG e (4) discusséo sobre
possibilidades de projetos

Professor — = >
EEUFMG T -

C Al

‘J‘“plesauor%

Pl ofessor : A
EEU FMG Empresario

Consultor
do projeto

Fonte: Pré-VaIr Minas (2014a)

e) Monitoramento de resultados

Em geral, os resultados da gestdo da transicdo sociotécnica sdo de longo prazo, mas as

inovacgOes de nicho podem revelar sinais das mudancas no curto prazo (ex. McDowall, 2012).

O objetivo foi monitorar o andamento da implantacdo das diretrizes e os resultados obtidos

pelas firmas do conglomerado no curto prazo. Um dos resultados levantados foi a elevacéo do
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volume de investimento financeiro em infraestrutura, equipamentos e qualificacdo de méo de
obra direcionado ao atendimento aos novos setores-clientes (PRO-VALOR MINAS, 2014b).
Uma firma adquiriu uma nova fabrica, que se dedicaria a desenvolver e produzir
equipamentos para o setor de petroleo e gas, enquanto outras contrataram profissionais

especialistas nos setores naval e de petréleo e gas.

Outro resultado obtido foi a intensificacdo das interacdes intrafirmas e extraconglomerado.
Firmas tém realizado em conjunto visitas técnicas a clientes potenciais e a outras firmas de
conglomerados benchmarks internacionais fabricantes de equipamentos dos setores-clientes.
Foi promovida uma visita técnica de uma grande firma dos setores-clientes (Jurong Shipyard,
do grupo SembCorp Marine, de Cingapura) as firmas do conglomerado. Também, tem-se
intensificado a relacdo industria-universidade. Por exemplo, um professor da EEUFMG tem
desenvolvido um curso de soldagem avancada especifico para o conglomerado. No entanto,
noticias recentes relatam que firmas tém adiado investimentos em fungdo de uma crise
vivenciada por uma grande companhia do mercado de petréleo e gas que impactou toda a
cadeia. Nos proximos topicos, estdo detalham-se os resultados obtidos na etapa de

roadmapping.

4.2.2 Processo e contetudo do roadmapping

O processo de roadmapping utilizado estd resumido no Quadro 4.10. As etapas estdo

detalhadas nos topicos seguintes.

= Planejamento

Membros das partes interessadas, FIEMG, governo de Minas Gerais e EEUFMG, realizaram
uma reunido inicial e decidiram que, em fungdo das novas descobertas de pocos de petroleo,
o foco seria no atendimento ao mercado de petréleo e gas offshore (i.e. afastado da costa).
Assim, o mercado naval seria contemplado automaticamente para este segmento. Definiu-se
a composicao da equipe de trabalho relatada anteriormente, assim como as responsabilidades
e os prazos. Também, durante aquele momento, definiu-se a visdo para o conglomerado
metal-mecanico do Vale do Ag¢o de MG: “Ser referéncia nos mercados de naval e petréleo e
gés por meio do desenvolvimento e fabricacdo de equipamentos com maiores valores

agregados até 2030”.

153



Quadro 4.10 - Processo geral de implantagdo do Roadmapping — Caso 2

Etapas Atividades principais Periodo
1 | Planejamento Definir objetivos, visdo, cronograma e organizacao do trabalho. 05/2013
Preparagédo | Entrevistar especialistas; pesquisar dados; estabelecer arquitetura do | 05/2013 a
2 mapa e agenda para a primeira oficina (OF); desenvolver materiais 08/2013
de apoio.
3 | 1* OF de Mercado Realizar primeira OF entre as firmas e organizag@es externas
4 Preparacédo Il Realizar visita técnica as firmas e a potenciais clientes; estabelecer 08/2013 a
agenda para a OF; e desenvolver materiais de apoio. 09/2013
5 | 2* OF de Mercado Realizar segunda OF entre as firmas e organizacfes externas.
6 | Preparacéo Il Preparar dindmicas e materiais para a OF de Produtos e Servicos. 09/2013 a
7 OF de Produtos e Realizar primeira OF de trabalho intrafirmas (firmas individuais e 10/2013
Servigos trabalho interfuncional).
8 | Preparagdo IV Preparacdo para a OF Produtos/Recursos Internos. 10/2013 a
9 OF de Recursos Realizar segunda OF de trabalho intrafirmas. 11/2013
Internos
10 Preparagdo V Pesquisar e entrevistar institui¢cdes tecnoldgicas e convida-las paraa | 11/2013 a
préxima OF; estabelecer agenda para a OF; e desenvolver materiais. | 12/2013
11 OF de Recursos Tec. | Realizar terceira OF entre as firmas e organizacdes externas.
Externos.
12 | Preparagdo VI Pesquisar e entrevistar institui¢ces financeiras e de apoio. 12/2013 a
13 OF de Recursos Realizar terceira OF de trabalho intrafirmas. 01/2014
Externos e Programas
Elaborar proposta e validar as diretrizes; consolidar do mapa final; 01/2014 a
14 | Finalizacdo estimar o volume de investimento; realizar apresentagdes para 02/2014
tomadores de decisdes.

Fonte: Autoria propria (2014).

= Preparagao | e primeira oficina (OF) de mercado

Como os participantes das firmas ndo conheciam os mercados almejados, ndo poderiam
contribuir para a prospec¢do de direcionadores do ambiente de mercado, como € usual em
trabalhos com o uso da abordagem de roadmapping. Para o preenchimento da primeira
camada (direcionadores do mercado) e o estabelecimento dos marcos temporais do mapa, a
equipe de trabalho, composta por membros das EC, FIEMG e PC, realizou pesquisas e
entrevistas com especialistas. Foram pesquisados dados secundarios de mercado contidos em
relatorios técnicos e cientificos de diferentes fontes, tais como: Organizacdo Nacional da
Industria do Petroleo (ONIP), Programa de Mobilizacdo da Indlstria de Petréleo e Gas
Natural (PROMIMP) e Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior.

Foram entrevistados dois pesquisadores da Universidade Federal do Rio de Janeiro, um
superintendente e dois consultores da ONIP, um coordenador de desenvolvimento de
fornecedores para conteudo local de uma grande operadora e um gerente de uma firma X de
petréleo e gas. As entrevistas tiveram duracdo media de duas horas e as questdes abertas

foram: Quais seriam as tendéncias para os mercados de petréleo e gas offshore (naval
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incluso)? Quais seriam as principais oportunidades de negdcios futuros para este setor? e

Quais seriam os grandes “marcos temporais” futuros deste setor?

A arquitetura para o roadmap compreendeu as quatro grandes camadas:

* Mercado — objetiva identificar as informacdes de mercado que direcionam as demandas por
produtos e servigos ao longo da cadeia. As subcamadas foram formadas por: descobertas de
reservas de petrdleo, rodadas de blocos de exploracdo e prospeccdo da demanda de grandes
produtos de elos da cadeia formada por grandes firmas clientes, como sondas para perfuracédo
e navios de carga. Nesta camada, sdo expostos conteldos que demonstravam o potencial do
mercado no curto, no médio e no longo prazo.

* Produtos e servigos — representa 0s produtos e servigos prospectados como opcdes de
desenvolvimento pelas firmas do conglomerado. As subcamadas foram formadas por
servigos e segmentos de utilizacdo dos produtos. Os sistemas, equipamentos e componentes
poderiam atender ao segmento naval ou produtos para serem utilizados acima ou abaixo
(submarinos) da superficie do mar.

* Recursos (internos e externos) — a camada recursos refere-se a questdes internas as firmas
identificadas como gargalo e pontos de melhoria e investimentos para que elas estejam aptas
a desenvolver e produzir os itens identificados na camada anterior. As subcamadas foram
tecnoldgicas (servicos e infraestrutura), organizacionais (certificacdo e gerenciais) e
competéncias humanas.

* Programas de apoio — refere-se as diretrizes de apoio para a promog&o dos recursos internos
identificados na camada anterior (PRO-VALOR MINAS, 2014a).

A dimensdo temporal contempla: curto prazo, 2014 a 2017; médio prazo, 2018 a 2022; e
longo prazo, 2023 a 2030. Esta divisdo baseou-se nas demandas atuais de equipamentos (até
2017), no marco da nova rodada de licitaces do pré-sal (provavelmente entre 2017 e 2018) e
no tempo entre descoberta, perfuracdo e inicio de exploracdo de pocos de petréleo (em

média, 3 a 4 anos).

Na primeira OF de mercado e em todas OF coletivas entrefirmas, participaram membros da
FIEMG, EC, pesquisadores da EEUFMG, e representantes das firmas do conglomerado e de
organizacOes externas a ele. Estes eventos possuiram duracdo média de quatro horas. Nesta

primeira oficina, foi apresentada uma proposta de subcamadas e de direcionadores de
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mercado, formados pelas previsdes de descobertas, exploracdes e produgdes dos pogos de
petroleo, e das demandas de grandes equipamentos correlacionados com estas previsdes (por

exemplo, sondas maritimas e plataformas de producdo offshore).

A Figura 4.37 representa o roadmap e os documentos auxiliares do Caso 2. A Figura 4.38 e a

Figura 4.41 explicitam cada camada estratégica trabalhada.

Dois documentos foram apresentados e entregues as firmas como materiais auxiliares: uma
lista dos principais fabricantes do mercado, com as respectivas carteiras de producdo de
grandes equipamentos; e uma cadeia de valor simplificada (cadeia de suprimentos) dos
setores de petroleo e gas e naval que representasse 0 posicionamento das firmas do

conglomerado neste mercado (Figura 4.42).

No final da apresentacdo, houve um debate entre os participantes sobre o contetdo apresentado. Logo
em seguida, um gerente de desenvolvimento de fornecedores de uma grande firma X de perfuracéo,
revestimento e completagdo de pocos de petréleo, externa ao conglomerado, explicou sobre sua
percepcdo em relacdo ao mercado e apresentou suas demandas futuras. Posteriormente, a OF ele

visitou quatro firmas. A Figura 4.43 representa a primeira oficina de mercado.

» Preparacao Il e segunda OF de mercado

As firmas do conglomerado receberam uma visita técnica da equipe de trabalho (EC, FIEMG
e PC), com duracdo média de uma hora e meia. Foram apresentadas duas arvores de
produtos, formadas por grandes equipamentos, desdobrados em sistemas e componentes.
Verificou-se se que oito firmas mostraram interesses no desenvolvimento de produtos
especificos. Em geral, as firmas relataram que existia um ambiente histérico de concorréncia
entre elas, o qual deveria mudar gradativamente, e ndo estavam dispostas a debater

coletivamente sobre suas estratégias de desenvolvimento de produtos.
A equipe de trabalho decidiu realizar algumas oficinas (OF) de trabalho com as firmas

individualmente (intrafirmas), mas em todas as OF existiram debates induzidos sobre a

necessidade de melhor suas relagdes intraconglomerado.
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Figura 4.37 - Roadmap e documentos auxiliares — Caso 2
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Figura 4.38 - Camada Mercado do roadmap — Caso 2
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Figura 4.39 - Camada Produtos e Servicos do roadmap — Caso 2
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Figura 4.40 - Camada Recursos do roadmap — Caso 2
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Figura 4.41 - Camada Programas de Apoio (diretrizes) do roadmap — Caso 2
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Figura 4.42 - Cadeia de agregacéo de valor simplificada do mercado de petréleo e gés
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Figura 4.43 — Representacdo da primeira oficina de mercado
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As demandas levantadas na primeira OF estavam muito distantes do estagio tecnoldgico das
firmas participantes, pois eram de grandes equipamentos complexos — por exemplo, navios
sondas de perfuracdo de pocos e plataformas de petroleo. Assim, realizou-se uma rodada de
entrevistas com potenciais clientes do conglomerado. O objetivo foi levantar tendéncias de
demandas de componentes, equipamentos e novas solucGes tecnoldgicas. Foram visitados
trés estaleiros, quatro firmas de equipamentos ¢ uma firma “EPCista” (firma de engenharia,

especificacdo e compra de insumos e construcdo), com duracdo media de duas horas.

Na segunda OF de mercado, foram apresentados os produtos priorizados pelas firmas
demandantes. No final da apresentacdo, houve um debate entre os participantes sobre 0s
interesses e competéncias necessarias para o desenvolvimento daqueles produtos. Nesta OF,
outras duas firmas externas ao conglomerado, potenciais clientes das firmas do Vale do Aco,

apresentaram seus negocios e demandas por produtos futuros.

A Figura 4.44 representa a segunda oficina de mercado.

Figura 4.44 - Representagdo da segunda oficina de mercado
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Fonte: Pré-Valor Minas (2014a).
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= Preparacgdo Il e OF de produto e servico

A OF de Produto e Servico foi realizada intrafirmas, ou seja, com firmas individuais e
trabalho coletivo com os membros de suas areas funcionais. Estes eventos tinham duracéo
média de duas horas. Para a coleta e a organizacdo das informacdes, utilizou-se a arquitetura
da camada de produtos e servicos do roadmap impressa (ver Figura 4.37 e Figura 4.39). Os
participantes foram conduzidos a preencher o mapa com suas intencbes de desenvolvimento
ao logo do tempo, como um mapa cognitivo visual. A camada de Produtos e Servigos para o
grupo de firmas foi obtido a partir da soma dos mapas individuais, cujos “nds” (produtos e
servigos prospectados) estdo representados por numeros na camada Produtos e Servigos
(Figura 4.37 e Figura 4.39).

= Preparacao IV e OF de recursos internos

Um consultor especialista dos mercados naval e petréleo e gas foi convidado a participar da
OF de trabalho de recursos internos para auxiliar as firmas na revisdo dos mapas individuais
de produtos e servicos e no estabelecimento dos recursos necessarios que deveriam ser
absorvidos ao longo do tempo, para subsidiar os desenvolvimentos. Novamente, para obter
0s resultados, utilizou-se 0 mapa da camada de recursos internos impresso, em conjunto com
0 mapa de produtos e servigos anteriores (Figura 4.37 e Figura 4.40). Cada reunido de

trabalho teve duracdo média de duas horas.

A Figura 4.45 representa o preenchimento das camadas de produto e servicos e recursos.

Figura 4.45 - Representacdo do preenchimento das camadas de Produto e Servicos e Recursos
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Fonte: Autoria propria (2014).

Camada de recursos

Também, a camada de recursos para o grupo de firmas foi obtida pela soma dos mapas
individuais. Esta camada foi subdividida em: recursos tecnoldgicos necessarios (por

exemplo, metrologia), certificagbes, competéncias humanas e recursos gerenciais. Por meio
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da logica de afinidades, 0s recursos necessarios que se repetiam ou que possuiam
similaridades foram agrupados e renomeados como recursos necessarios ao conglomerado.
Por exemplo: centro de ensaios de testes de equipamentos, centro de exceléncia em

engenharia e normatizacao.

» Preparacgdo V e OF de recursos tecnoldgicos externos

Foram pesquisadas diferentes organizacdes publicas e privadas que poderiam contribuir para
0 desenvolvimento tecnoldgico das firmas. Nesta OF, cinco organizacdes externas ao
conglomerado se apresentaram e debateram com os empresarios como elas poderiam auxilia-
los. Participaram organizagdes especialistas em engenharia naval, certificagdo para os setores
naval e petréleo e gés, parcerias externas, prototipagem e pesquisa. Este debate, assim como

0s anteriores, ajudou na elaboracédo das diretrizes.

Figura 4.46 — Representacdo da oficina de recursos tecnoldgicos externos

Fonte: Pro-Valor Minas (2014a).

» Preparacgdo VI e OF de recursos externos e programas de apoio (diretrizes)

Pesquisou-se sobre os potenciais provedores de financiamentos e de programas de
capacitacdo que poderiam contribuir para o desenvolvimento tecnoldgico das firmas. Na
etapa anterior, OF de recursos tecnoldgicos externos, houve a tentativa de definir uma
proposta de diretrizes coletivamente, mas os resultados ndo foram satisfatorios, em fungéo de

divergéncias entre as firmas. Contudo, a EC e pesquisadores, subsidiados pelos dados de
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todas as OF, sugeriram cinco grandes diretrizes para o desenvolvimento das firmas. Estas
foram desdobradas em projetos coletivos e individuais. Primeiramente, estas agOes foram
apresentadas, validadas e melhoradas em conjunto com as firmas participantes durante a OF

intrafirmas de recursos externos e programas de apoio (Figura 4.37 e Figura 4.41).

* Finalizagéo
As diretrizes foram adequadas e validadas pela equipe da FIEMG. A EC pesquisou 0 quanto
custaria para executar as acOes das diretrizes propostas e, assim, obteve-se uma estimativa

inicial de investimento.

Por fim, o projeto e suas diretrizes foram apresentados aos atores tomadores de decisdes, em
especial: presidente do Banco de Desenvolvimento do Estado de Minas Gerais (BDMG),
presidente e conselho de representantes da FIEMG e governador de Minas Gerais. Todos

demonstraram apoio as diretrizes do projeto.

= Diretrizes de inovacdo prospectadas

Em geral, as firmas ndo possuiam engenharia de P&D interna e estavam distantes das
fronteiras tecnoldgicas. Contudo, seria importante prover um suporte externo para suprir esta
competéncia, por meio da inducdo de relagdes extraconglomerado com universidades
publicas e privadas e centros de pesquisas. Uma segunda diretriz foi o desenvolvimento de
um centro de engenharia e servi¢cos tecnoldgicos para o conglomerado. O P&D para 0s
mercados naval e de petréleo e gas, muitas vezes, envolve a necessidade de construcdo de
estruturas fisicas para testes de protétipos, ensaios e testes estruturais, metrologia e
montagem. Muitos destes servicos poderiam ser compartilhados entre as firmas do

conglomerado.

Houve a necessidade de induzir a criagdo de linhas de financiamento para investimentos em
infraestrutura e equipamentos especificos. Em fungdo da caréncia de profissionais
qualificados no conglomerado, foi necessario elaborar um plano de formacéo de profissionais

técnicos e engenheiros para atender as necessidades especificas de regido.

Por ultimo, em geral, as firmas ndo conheciam as “regras” dos mercados almejados, nem 0s

possiveis clientes conheciam as firmas do conglomerado como possiveis fornecedores.
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Assim, acdes que auxiliassem o desenvolvimento de novos mercados seriam importantes,
como: representacGes comerciais especificas para os setores focos e realizacdo de eventos de
apresentacdo das firmas do conglomerado a possiveis clientes. Todas as diretrizes foram

desdobradas em a¢des de curto e de médio prazo.

4.2.3 Andlise do contetdo

Entrevistas semiestruturadas foram realizadas com dez empresérios de dez firmas
participantes de um total de quinze. Os motivos da nédo participacdo na entrevista final foram:

desinteresse de alguns participantes e dificuldade de agenda. As questdes foram:

a) O projeto de roadmapping melhorou sua compreensdo em relacdo aos mercados naval e
petroleo e g&s? Em quais aspectos?

b) O projeto influenciou sua empresa nas tomadas de decisdes sobre investimentos atuais e

futuros? Em quais aspectos?

c) O projeto influenciou a realizacdo de parceria com alguma empresa participante deste

trabalho? Em quais aspectos?

4.2.3.1 Anadlise de avaliacdo

As entrevistas transcritas serdo mostradas em conjunto, com o tratamento dos dados apoiado
na técnica CRA. O Quadro 4.11 mostra os resultados das analises de avaliacdo. Trechos das
respostas das firmas que justificam a avaliacdo inferida estdo apresentados no quadro. O
resultado seria positivo para 100% das respostas da primeira questdo, 80% para segunda e

88% para terceira.

A andlise de avaliacdo foi suficiente para inferir respostas positivas e negativas, mas ndo
mostrou de forma analitica os motivos das respostas, como as respostas foram construidas e
quais palavras foram os principais intermediadores das respostas. Tampouco e néo revelou o

guanto as respostas seriam similares ou distintas entre as firmas.
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Quadro 4.11 - Resultados da andlise de avaliacdo das respostas das questdes

= Questao 1 Questao 2 Questado 3
) Trecho resp. A Trecho resp. A Trecho resp. A
“Com certeza, Sim « ,
[..] foi através Com certeza. Também porque
des.s.és reunides que c essa questdo da engenharia, a c “Com certeza. Olha, c
A sentimos a[..] & | tecnologia a gente conhece, masa | = | inclusive, nGS conversamos 7
necessida de.c.j.o gente ndo conhece as formas internamente sobre isso [...]”
mercado [..]" especificas do setor naval [...]”
“E, melhorou “Nos, agora, estamos “[...] aconteceu [...] com a
B bastante. A gente (% direcionando para o segmento que % aproximagao entre nos (%
.1 atenda com certeza [...]” através do roadmapping [...]”
“Entdo, N0 NOSsO caso hdo. A
“Muito, muito. Eu gente ja sabia que o caminho era
acho que a politica esse, sabe?”
industrial que o “Inclusive, nos ja alugamos um o | “Eu acho que acontece. Sim
C governo tinha que u§> outro galpdo. Nés vamos mudar b No gaso da[ ],,‘ ' Ug)
fazer é justamente para um outro. Nd@s fizemos uma
essa, como o pequena unidade na frente...”
roadmapping”. “Este caminho da [...] ja era uma
estratégia comunicada”
“O roadmapping “[...] com essa oportunidade e “[...] trouxe uma nova cultura
frouxe Uma nova essa nova visdo, nos estamos e [...] é algo que esté sendo
D Visio c% trazendo um novo setor agora da % nitido o crescimento dela [...] (%
(compreensio).” area de revestimentos especiais que até entdo ndo se via isso
“Sim. O projeto ele e
abriu os%lhjos [.] c “[...] nds fizemos um estudo para | ,
E quanto a novo.s" 5 ver uma érea para a gente focar E SEM RESPOSTA
H 2 (f)
» mais [...
mercados [...] [-]
“Eu acho que “[...] investimentos de viagens, “[...] isso ndo aconteceu °
F melhorou sir% L] u§> visitar possiveis clientes, tentar % devido a cultura da nossa <
' buscar mercado [...]” regido [...]”
“Sim. [...] amplitude .
. - . . “Mas eu tenho percebido que
maior da nossa visdo “Sim. Principalmente em pessoas bereedico 4
1S IS S
G = , = algumas empresas ja estao =
para esse mercado (% [...] (% o, (2
i trabalhando em parceria...
novo [...]
“...n0voSs ramos, que, . - . L,
g “[...] hé o interesse sim [...] % “[...] roadmapping é um que
na verdade, antesa | £ . . . P . ; c
H ente no dava & | futuramente [...] investindo, sim, | g abriu mais portas para a =
g tanto..” Nesses novos projetos.” = gente [...]”
“Sem duvida, eu “[...] como nos deu uma “E, com certeza, eu vejo a
| acho [...] abriu £ | expectativa de novo mercadoede | £ parceria de empresas, € 0 £
realmente os olhos (2 servico [...] entdo, nés ja (2 pessoal que eu conversei n
[.]I” comegamos”. [.I”
. . , .. “[...] temos parcerias [...],
“Com certeza sim = “Também a resposta ¢ positiva = [-] P [ ] £
J . = i = | mascom certeza [...] vaiser | =
[..] (2 nesse aspecto [...] (2 . ,, n
ampliado [...]

Sim* - resposta positiva, mas ndo investimento para 0os mercados almejados.

N&o** - ndo demonstrou que o projeto influenciou a tomada de decisdes.

Fonte: Autoria propria (2014).
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4.2.3.2 Centering resonance analysis (CRA)

Para a realizacdo dos tratamentos e das andlises da CRA, foram seguidos 0s passos
apresentados no capitulo de ABORDAGEM METODOLOGICA. As imagens que
representam os momentos das entrevistas, os quadros de trabalho utilizados na identificacéo
das noun-phrases e na separacdo dos nds, nas quais estdo incluidas as transcricGes das
respostas das entrevistas, e as tabelas de link-lists utilizadas como entradas no software de
rede Visone® sdo mostrados no topico Anexo 1. As identificacdes P1, P2 e P3 referem-se as

respostas das questdes 1 a 3, respectivamente.

As andlises foram realizadas sobre as respostas de cada empresario, por questdo e pela
resposta global, soma das questbes, que retrataria o posicionamento dos respondentes em
relacdo a entrevista como um todo. Posteriormente, realizou-se a comparacao dos textos pela

analise de ressonancia.

* FirmaA

A Figura 4.47, a Figura 4.48 e a Figura 4.49 mostram os graficos de centralidade da rede dos
textos das respostas da firma A, com os agrupamentos hierarquicos particulares dos nds. A
Figura 4.50 mostra o grafico de centralidade da rede para o texto das trés respostas somadas.
Proximo as figuras, sdo mostrados os respectivos valores de betweennes (Bt) e degree (Dg) e
0S possiveis agrupamentos hierdrquicos das palavras. Esta sequéncia de apresentacdo foi a

mesma utilizada para as outras firmas.

Por meio da analise de avaliacdo, infere-se que as respostas da firma A foram positivas (sim)
para as trés questbes (Quadro 4.11). A CRA reforca esta inferéncia e permite outras analises
singulares. Para a primeira questdo, sobre se o roadmapping melhorou sua compreensdo em
relacdo aos novos mercados, 0 empresario construiu seu discurso por meio da palavra
parceria. Alguns agrupamentos hierarquicos foram: a) parceria-maior- necessidade-formacéo-
mercado; b) criacdo-jointVenture; e ¢) novo-produto-setor-area-naval. Estes agrupamentos de
palavras, a andlise de avaliacdo e os testos transcritos (triangulacdo) explicitam que o
empresario compreendeu melhor o novo mercado. Mas, para participar de novos produtos,
seria necessario realizar parceria estratégica com alguma empresa. Naquele momento, ele

procurava uma empresa espanhola especifica para negociagoes.
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Figura 4.47 - Gréfico de centralidade da rede — firma A — questdo 1

Fonte: Autoria propria (2015).
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Fonte: Autoria propria (2015).

Figura 4.48 - Gréfico de centralidade da rede — firma A — questdo 2

lambda set
EmpresaA-P1 |betweenness [degree dustering (I5C)
parceria 16 6 2,5
naval 2 5 3,67
setor 2 5 3,67
necessidade 0 4 25
maior 0 4 25
mercado 0 4 2,5
formagio 0 4 2,5
novo 0 3 3,6
produto 0 3 3,6
empresa 0 2 2
espanhola 0 2 2
demanda 0 2 4
contelido 0 2 4
local 0 2 4
drea 0 2 3
criagao 0 1 1
JointVenture 0 1 1
lambda set
EmpresaA-P2 |betweenness |degree clustering (1S€)
equipamento 63 7 1,6,10
especifico 48 4 2
setor 18 4 2
duto 6 4 4
unido 4 3 3
montagem 1 4 1,6,10
secdo 0 3 4
quadrada 0 3 4
retangular 0 3 4
forma 0 3 2
naval 0 3 2
questdo 0 2 4
ideia 0 2 3
formagdo 0 2 3
projeto 0 2 2
pacote 0 2 5
turnkey 0 2 5
engenharia 0 2 4
capacitacdo 0 2 2
homem 0 2 2
tecnologia 0 2 4
finalizacao 0 2 2
intencdo 0 1 2
fornecimento 0 1 1
giroval 0 1 3
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Figura 4.49 - Gréfico de centralidade da rede — firma A — questao 3

EmpresaricA

EmpresaA-P3 | betweenness |degree dJ::;::?g?f;C)
EmpresaA grande 8 3 2
portfolio 6 2 2
possibilidade 0 2 2
parceria 0 2 2
empresa 0 1 1
estrutura duas 0 1 1
atendimento 0 1 2
formatacao

erfipre
Fonte: Autoria propria (2015).

Ja para a segunda questdo, sobre se o roadmapping influenciou a firma nas tomadas de
decisbes sobre investimentos atuais e futuros, a firma A construiu seu discurso por meio das
palavras equipamento, setor e especifico. O agrupamento explicita onde ela decidiu investir:

equipamento-montagem e capacitacdo-homem.

Para a terceira questdo, sobre se o roadmapping influenciou a realizacdo de parceria com as
outras firmas, a firma elaborou seu discurso por meio das palavras grande e portfélio. As

palavras agrupadas foram: grande, possibilidade, parceria, atendimento e portfélio.

Por fim, a analise dos textos somados (Figura 4.50) mostrou que o discurso global do
empresario foi construido por meio das palavras parceria-formacdo e equipamento-
especifico-setor. O relato transcrito deste empresario e a CRA explicitam sua énfase na
formacdo de parcerias para o desenvolvimento de equipamentos especificos para o setor
naval. Nota-se que a analise de conteudo com a CRA possui interferéncias em uma analise de

discurso que ajuda a contextualizar e explicar os textos.
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Figura 4.50 - Gréfico de centralidade da rede — firma A — textos somados

cor@]doder@da prégto r@’orneéﬁnen’to

Idgal fdfma
JointVenture . estrutura
criéigao hofnem
tecriologia ’ capaGitagéo
engénharia
quéstao esico finaliZagao
turikey ! morftagem
equi nto
pdCote préjeto
segao 3 daas
éca p‘,a
retafigular csp@hola
que@hda possibilidade
O . atenditnento
g@epo@mo
giraval
EmpresaA
expertise r
: ufiigo
navio nec@ade
eu@:bsa
compenente intefigao
processo
EmpresarioA idela
formatagéo m@do
EmpresaA- lambda set EmpresaA- lambda set
betweenness |degree . betweenness |degree .

GERAL clustering (LSC) GERAL clustering (LSC)
parceria 122 8 1,8,12 demanda 0 2 5
equipamento 93 7 2,10,14 contetdo 0 2 5
especifico 84 4 2,9,13 local 0 2 5
formacdo 66 6 1,8,12 questdo 0 2 6
setor 50 9 2,9,13,15 engenharia 0 2 6
grande 48 3 1,8 tecnologia 0 2 6
naval 26 8 2,9,13,15 ideia 0 2 1,8
empresa 26 3 1,8 projeto 0 2 2,1
unido 26 3 1,8 pacote 0 2 7
portfélio 26 2 1 turnkey 0 2 7
duto 6 4 4,11 capacitacdo 0 2 2,1
montagem 1 4 2,10,14 homem 0 2 2,1
necessidade 0 4 1,8,12 finalizagdo 0 2 2,1
maior 0 4 1,8,12 possibilidade 0 2 1,8
mercado 0 4 1,8,12 area 0 2 2,9
novo 0 3 2,9,13 criagdo 0 1 3
produto 0 3 2,9,13 JointVenture 0 1 3
forma 0 3 2,9,13 intencdo 0 1 1
segao 0 3 4,11 fornecimento 0 1 2
quadrada 0 3 4,11 giroval 0 1 4
retangular 0 3 4,11 atendimento 0 1 1
espanhola 0 2 1,8 duas 0 1 1

Fonte: Autoria propria (2015).
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» FirmaB
A Figura 4.51, a Figura 4.52 e a Figura 4.53 mostram os graficos de centralidade da rede dos
textos das respostas da firma B. A Figura 4.54 mostra o grafico de rede para o texto das trés

respostas somadas.

Para os textos das respostas 1 e 3, os valores de betweennes foram zero e as palavras se
posicionaram nas bordas do grafico. Isso indica que ndo houve uma palavra principal
intermediadora do discurso. Este fato também ocorreu nas respostas de outras firmas. Nestes

casos as analises dos degrees receberam uma importancia maior.

Figura 4.51 - Grafico de centralidade da rede — firma B — questdo 1

viséo
EmpresaB
lambda set
EmpresaB-P1 | betweenness [degree i
clustering (LSC)

mercado 0 2 2

Petroleo&Gas 0 2 2

naval 0 2 2

mineragao 0 1 1

siderurgia 0 1 1

Fonte: Autoria prépria (2015).

Figura 4.52 - Grafico de centralidade da rede — firma B — questédo 2

lambda set
clustering (LSC)
3,56
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Fonte: Autoria prépria (2015).
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Figura 4.53 - Gréfico de centralidade da rede — firma B — questéo 3

lambda set
clustering (LSC)
1

EmpresaB-P3 |betweenness |degree

pareeria area

naval
Petroleo&Gas

desenvolvimento
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Fonte: Autoria prépria (2015).

Figura 4.54 - Gréfico de centralidade da rede — firma B — textos somados

) manuiténcao
eqU'p@}ﬂemO in estraﬁgico EmpresaB-GERAL betweenness degree :IJ;:::;TEL:C]
certifigagio L mercado 87,2 7 4,67.8
minefagao fabricacio processo 758 B 467.89.10
PetrileofGas 53,1 10 | 46785101112
sidefurgia inv estime nta 508 7 46,7,89
| irea 45 o | 46785101112
controle desenv@limento naval 196 8 4,6,7,59,10,11
Petr Gas gualificagio 0 5 46758
AH pEessoa 0 5 4678
rastreabilidade praduto _pessos : > e
desenvolvimento 0 4 46,7
parceiro produto 0 4 467
. focado 1] 3 5
forneeedor m @ o procedimento e ; : :
procedimento 0 3 5
EmpresaB pr‘so ret{ﬁ)‘so manutencio 0 3 5
certificagio 1] 3 5
L. equipame nto 0 3 5
visao insumo 0 3 5
fabricacdo 0 2 4
feira pe@)a questio 0 2 1
inve@ento estratégico 0 2 4
= parceiro 0 1 2
cliente qual@géo fornecedor 0 1 2
A P controle 0 1 3
oportunidade treindmento . . | 3
segmento mineracio 0 1 1
empresa ) exiﬁénte siderurgia 0 1 1
parceria . _foGado
quéstao

Fonte: Autoria propria (2015).

As respostas da firma B foram positivas (sim) para as trés questdes (Quadro 4.11). A CRA do
texto da primeira questdo mostra dois agrupamentos hierarquicos: mercado-Petroleo&Gas-
naval e siderurgia-mineracdo. O primeiro foi considerado mais importante para o discurso,
pois as palavras possuiram maiores valores de degree. Este representaria a melhor
compreensdo sobre 0s novos mercados. Ja o segundo explicita os mercados historicamente

atendidos.
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Para a segunda questdo, 0 empresario construiu seu discurso por meio das palavras conectadas
processo-investimento.  Um  agrupamento  foi:  processo-investimento-treinamento-
qualificacdo-pessoa. Ele explicita a tomada de decisdo no investimento em capacitacdo de
mao de obra. Outra conexdo foi: investimento-focado-mercado-existente. A analise do texto
da resposta (ver Quadro 6) mostra que a firma antes do projeto de roadmapping havia
direcionado seus investimentos apenas para 0s mercados existentes. Outros investimentos
estariam relacionados com processos organizacionais: controle-rastreabilidade, certificacdo-

equipamento-insumo-manutencao e procedimento-recurso-area.

Para a terceira questdo, a CRA do texto mostra um agrupamento hierarquico com maiores
valores de degree: area-Petroleo&Gas-naval, o qual se agrupa também com as palavras

desenvolvimento e produto. Isso explicita o foco em parcerias para 0s novos mercados.

A analise dos textos somados mostrou que o discurso global do empresario foi construido por
meio das palavras conectadas: mercado-Petroleo&Gas-naval e processo-investimento. A

CRA explicita a énfase da firma B no investimento para atender aos novos mercados.

» FirmaC
A Figura 4.55, a Figura 4.56 e a Figura 4.57 mostram os graficos de centralidade da rede dos
textos das respostas da firma C. A Figura 4.58 mostra o grafico de rede para o texto das trés

respostas somadas.

Figura 4.55 - Grafico de centralidade da rede — firma C — questdo 1

produto  90vemo

lambda set
EmpresaC-P1 |betweenness|degree am . a5€
clustering (LSC)
9 Roadmapping 0 2 3
melhor 0 2 3
projeto 0 2 3
discussao 0 2 2
ambiente 0 2 2
Shlumberger 0 2 2
EmpresarioC politica 0 1 1
industrial 0 1 1
ValedoAgo
EmpresaC

Fonte: Autoria prépria (2015).
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Figura 4.56 - Gréfico de centralidade da rede — firma C — questédo 2

EmpresaC-P2

betweenness

degree

lambda set
clustering (LSC)

maior

[y
[\)

EmpresaC

grande

gargalo

galpdo

PonteRolante

demanda

atendimento

pequeno

unidade

importancia

Roadmapping

caminho

investimento

olo|o|O|O|O(0|0 |0 O |~ |

[Ergy (YR U R g [ I SR IR ISR N R TR TR [T R NN

B TS R I N oS T oS T (S g 0 I R S I I

Fonte: Autoria propria (2015).

Figura 4.57 - Gréfico de centralidade da rede — firma C — questdo 3
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Fonte: Autoria prépria (2015).

Figura 4.58 - Gréfico de centralidade da rede — firma C — textos somados
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Fonte: Autoria prépria (2015).
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As respostas do empresario da firma C foram positivas para as questdes 1 e 3 e negativa (ndo)
para a questdo 2 (Quadro 4.11). A CRA do texto da primeira questdo explicita a seguinte
opinido do empresario: roadmapping-melhor-projeto - “para” - politica-industrial. Também
explicita a importancia da participacdo de grandes atores externos ao conglomerado,

potenciais clientes das firmas, durante as oficinas: shlumberger-ambiente-discusséo.

Para a segunda questdo, o empresario respondeu negativamente. Em seu texto, ele explicita
que sua firma ja “sabia do caminho do investimento” (ver Quadro 4.11). A CRA mostrou que
seu discurso foi construido pelos agrupamentos de palavras: maior-atendimento-demanda-
gargalo-EmpresaC e grande-investimento-galp&o-PonteRolante. Isso explicita o investimento
naquelas capacidades consideradas “gargalos”, independentemente do roadmapping. Segundo
0 empresario: “Agora, a importancia do Pro-Valor é justamente essas discussdes, esse tipo de

coisa e tal que a gente vem fazendo é muito importante”.

A analise de avaliacdo foi considerada positiva para a terceira questdo. No entanto, o
empresario relatou que sua firma ja possuia a cultura de realizar parcerias, diferente das outras
firmas: “Eu acho que acontece, sim, no caso da [...] vocé sabe muito bem que a [...] era a
principal 14. E a cultura da empresa de fazer relacionamento com todo mundo, sabe. Entfo ta
na cultura, mas as outras geralmente tém uma certa resisténcia”. A CRA do texto da terceira
questdo explicita os agrupamentos hierarquicos: sozinha-empresa-paradigma e empresaC-

relacionamento-cultura.

A resultante das respostas, textos somados, mostra que o discurso global do empresario foi
construido por meio das palavras conectadas: EmpresaC-maior-atendimento-demanda,
grande-investimento-galpdo-PonteRolante e roadmapping-melhor-projeto. A palavra com
maior valor de betweenness por onde o fluxo do discurso foi construido foi a prépria

EmpresaC. Ou seja, a propria firma foi o centro do discurso.

= FirmaD
A Figura 4.59, a Figura 4.60 e a Figura 4.61 mostram os gréaficos de centralidade da rede dos
textos das respostas da firma D. A Figura 4.62 mostra o grafico de rede para o texto das trés

respostas somadas.
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Por meio da anélise de avaliagdo, infere-se que as respostas da firma D foram positivas para
as trés questdes. Para a primeira questdo, o empresario da firma D construiu seu discurso por
meio das palavras novo e setor. Algumas conexdes foram: a) novo-mercado-visdo-
oportunidade; b) novo-setor-naval-petroleo-géas; ¢) novo-setor-desenvolvimento-produto; e d)
novo-busca-tecnologia. Também, dois agrupamentos de palavras se destacaram na CRA. O
empresério relatou que a cultura da regido era direcionada aos mercados de siderurgia e
mineracdo. Também relatou sobre a importancia do apoio da universidade e dos consultores

durante o roadmapping.

Ja para a segunda questdo, o empresario a firma D também construiu seu discurso por meio da
palavra novo. Relatou na entrevista que ja havia iniciado um investimento para a obtencéo da
tecnologia de revestimentos especiais para atender aos setores naval e petrdleo e gas. Relatou
que havia contratado um engenheiro especialista nestes novos segmentos. As conexdes em

rede da CRA explicitam este discurso de forma objetiva.

Figura 4.59 - Gréfico de centralidade da rede — firma D — questdo 1

A lambda set
Valgdo AQO EmpresaD-P1 |betweenness|degree clustering (LSC)
integracdo novo 85 15 1,5,7,8,9
@0 setor 49 10 1,5,7,8,9,10
mercado 15 5 1,5,7,8
I Petroleo&Gas 4 8 1,5,7,8,9,10
naval 4 8 1,5,7,89,10
siderurgia 1 4 3
mineracéo 1 4 3
desenvolvimento 0 4 1,57
produto 0 4 1,57
segmento 0 4 1,57
entendimento 0 4 1,57
visdo 0 4 1,57
oportunidade 0 3 2
interesse 0 3 2
tecnologia 0 2 1
area 0 2 2
investimento ::::Z g § ;
Roadmappmg universidade 0 2 3
EmpFesaD consultor 0 2 3
enfoque bagagem 0 2 4
empresa informagéo 0 2 4
'. conhecimento empresario 0 2 4
G cultura 0 2 2

Fonte: Autoria propria (2015).

Para a questdo 3, 0 empresario elaborou seu discurso por meio das palavras conectadas: novo-
cultura. Uma conexdo interessante foi: cultura-novo-parceria-oportunidade-conjunto-
negdcio. Também, a CRA explicita o interesse do empresario em trazer para o conglomerado
do Vale do Aco a cultura europeia de parcerias em clusters (conglomerados).
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A anélise dos textos somados mostra que o discurso global do empresério foi construido por

meio das palavras: novo, segmento, cultura, setor, oportunidade, produto, Petréleo&gas,

naval e mercado.

Figura 4.60 - Gréfico de centralidade da rede — firma D — questéo 2

Fonte: Autoria propria (2015).

Figura 4.61 - Gréfico de centralidade da rede — firma D — questdo 3

Fonte: Autoria propria (2015).

N I laset
EmpresaD-P2 be gr clustering (LSC)
novo 110 12 1,3,4,5,6
setor 44 5 134
oportunidade 24 3 1
produto 6 7 1,34,5,6
patenteado 0 4 1,345
siderurgia 0 4 1,3,4,5
; mineracdo 0 4 1,3,4,5
| |RevestimentosEspeciais 0 3 13,4
possibilidade 0 3 13,4
fabricacdo 0 3 13,4
area 0 3 13,4
Petréleo&Gas 0 2 1
naval 0 2 1
engenheiro 0 2 2
especialista 0 2 2
segmento 0 2 2
engenharia 0 1 1
EmpresaD-P3 |betweenness |degree Iamb'da s
clustering (LSC)
novo 38 12 1,4,56,7
cultura 24 6 14,5
oportunidade 0 6 1,4,5,6,7
conjunto 0 6 1,4,5,6,7
negocio 0 5 1,4,5,6
empresa 0 4 1,4,5
européia 0 2 1
clusters 0 2 1
capacidade 0 1 3
produtiva 0 1 3
crescimento 0 1 2
EmpresaD 0 1 2
parceria 0 1 1
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Figura 4.62 - Gréfico de centralidade da rede — firma D — textos somados

enfoque produtiva

ValedoAgo especialista
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conhecimento A amgiesa
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A @ < viSéo
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estudo RevestimentosEspeciais
investimento Br@j o possibilidade
Empresa mercado
crescimento
EmpresaD betweenness degree lambda set clustering EmpresaD betweenness degree lambda set clustering
(LSC) (LSC)
novo 632 39 1,6,7,8,9,10,11,12,13,14 RevestimentosEspeciais 0 3 1,6,7
segmento 112 6 1,6,7,8 possibilidade 0 3 1,6,7
cultura 112 8 1,6,7,8,9,10 fabricagdo 0 3 1,6,7
setor 92 15 1,6,7,8,9,10,11,12,13,14 tecnologia 0 2 2
oportunidade 63 12 1,6,7,8,9,10,11,12,13 busca 0 2 2
produto 57 11 1,6,7,8,9,10,11,12,13 apoio 0 2 4
Petroleo&Gas 25 10 1,6,7,8,9,10,11,12 universidade 0 2 4
naval 25 10 1,6,7,8,9,10,11,12 consultor 0 2 4
mercado 17 5 1,6,7,8,9 bagagem 0 2 5
siderurgia 4 8 1,6,7,8,9,10,11 informacdo 0 2 5
mineragdo 4 8 1,6,7,8,9,10,11 empresario 0 2 5
drea 2,8 5 1,6,7,8,9 engenheiro 0 2 2
conjunto 0 6 1,6,7,8,9,10 especialista 0 2 2
negocio 0 5 1,6,7,8,9 européia 0 2 2
empresa 0 4 1,6,7,8 clusters 0 2 2
desenvolvimento 0 4 1,6,7,8 EmpresaD 0 1 2
entendimento 0 4 1,6,7,8 engenharia 0 1 1
patenteado 0 4 1,6,7,8 capacidade 0 1 3
visdo 0 4 1,6,7,8 produtiva 0 1 3
interesse 0 3 1,6,7 crescimento 0 1 2
parceria 0 1 1

Fonte: Autoria propria (2015).

Firma E

A Figura 4.63 e a Figura 4.64 mostram os graficos de centralidade da rede dos textos das

respostas da firma E. A Figura 4.65 mostra o grafico de rede para o texto das duas respostas

somadas.
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Figura 4.63 - Grafico de centralidade da rede — firma E — questdo 1
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Figura 4.64 - Gréfico de centralidade da rede — firma E — questéo 2
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Fonte: Autoria prépria (2015).
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investimento 0 1 2
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~\ setor 0 1 3

( Petroleo&Gas 0 1 3

Fonte: Autoria propria (2015).

Figura 4.65 - Gréfico de centralidade da rede — firma E — textos somados

ValedoAzo ‘ produto

profeto estudo
> 1 — EmpresaE-
. betweenness |degree

Roadmapping GERAL
/ mercado 2 2
) parceria 0 2
a"a empresa 0 2
porte 0 2
investimento 0 1
alto 0 1
setor 0 1
Petréleo&Gés 0 1
civil 0 1
olho 0 1
Empresak 0 1
novo 0 1
bastante 0 1
recarso chance 0 1

EmpresarioE

Fonte: Autoria propria (2015).
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As respostas da firma E foram positivas para as duas primeiras questdes (Quadro 4.11). A
terceira questao néo foi respondida, pela indisponibilidade do entrevistado naquele momento.
A CRA do texto da primeira questdo mostra trés agrupamentos hierarquicos: mercado-novo,

empresaE-olho e bastante-chance.

Apesar de a segunda questéo ser considerada positiva a resposta ndo foi sobre investimento
para atendimento dos mercados almejados. Explicou o empresario: “Como o mercado na
nossa regido esta fraco, nos fizemos um estudo para ver uma area para a gente focar mais e
que ndo tenha um investimento tdo alto como teria o setor de 6leo e gas”. A CRA e a anélise
da resposta explicitam a atitude da firma na realizacdo de parceria com uma firma de mesmo

porte para investimento no mercado civil.

A andlise dos textos somados mostra que o discurso global do empreséario foi construido por
meio da palavra mercado. Mas, aparentemente, ap6s compreender a complexidade dos

mercados almejados decidiu investir no mercado da construcéo civil.

» FirmaF
A Figura 4.66, a Figura 4.67 e a Figura 4.68 mostram os graficos de centralidade da rede dos
textos das respostas da firma F. A Figura 4.69 mostra o grafico de rede para o texto das trés

respostas somadas.

Figura 4.66 - Gréafico de centralidade da rede — firma F — questdo 1
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Fonte: Autoria propria (2015).
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Figura 4.67 - Grafico de centralidade da rede — firma F — questéo 2

pareceria
lambda set
EmpresaF-P2 |betweenness [degree N
clustering (LSC)

palest segmento 8 3 2
cliente 6 2 2

conector 0 2 2

EmpresaF subsea 0 2 2
investimento 0 1 1

viagem 0 1 1

possivel 0 1 2

mereado

decisdo

Fonte: Autoria propria (2015).

Figura 4.68 - Grafico de centralidade da rede — firma F — questdo 3

dificutdade
produto probtema
EmpresaF pala
lambda set
EmpresaF-P3 |betweenness |degree R
clustering (LSC)
cultura 0 2 5
mudanca 0 2

empresario 0 1 2
novo 0 1 2
exemplo 4] 1 3
i passado 0 1 3
Roadmappmg quebra 0 1 4
mente paradigma 0 1 4
0 1 1
0 1 1

parceria empresa
individualismo
Ee”@ io

Fonte: Autoria prépria (2015).

Figura 4.69 - Grafico de centralidade da rede — firma F — textos somados
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Fonte: Autoria propria (2015).
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Por meio da andlise de avaliacdo, infere-se que as respostas da firma F foram positivas para a
primeira e a segunda questdo e negativa para a terceira (Quadro 4.11). A CRA das questdes 1
e 2 explicita que o empresario detinha um esclarecimento melhor sobre 0s novos mercados e
investia em viagens e no segmento de conectores subsea. Ja para a CRA da questdo 3 nédo
houve uma palavra que direcionasse seu discurso, mas ele explicitou 0s possiveis motivos
pelo qual sua resposta foi negativa. Haveria um individualismo entre as empresas e uma

necessidade de quebra de paradigmas para que a cultura fosse mudada.

A anélise dos textos somados mostra que o discurso global do empresério foi construido por
meio das palavras conectadas: segmento-conector-subsea-ramo-cliente e mercado. A CRA
explicita a énfase da firma no investimento para atender ao mercado offshore com o
desenvolvimento de conectores subsea. Este produto conecta os dutos de cabos de energia e
de extracdo de petr6leo nos pocos offshore.

* FirmaG
A Figura 4.70, a Figura 4.71 e a Figura 4.72 mostram os graficos de centralidade da rede dos
textos das respostas da firma G. A Figura 4.73 mostra o grafico de rede para o texto das trés

respostas somadas.

Figura 4.70 - Grafico de centralidade da rede — firma G — questdo 1

EmpresaG-P1 |betweenness |degree Iamb'da S
s clustering (LSC)

mercado 8 5 3
amplitude 0 4 3
maior 0 4 3
visdo 0 4 3
novo 0 4 3
resultado 0 2 2
trabalho 0 2 2
Roadmapping 0 2 2
viagem 0 1 1
internacional 0 1 1
conhecimento 0 1 3
parceria 0 1 3
imensidao 0 1 >

Fonte: Autoria prépria (2015).
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Figura 4.71 - Grafico de centralidade da rede — firma G — questéo 2
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Fonte: Autoria prépria (2015).

Figura 4.72 - Gréfico de centralidade da rede — firma G — questédo 3
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Fonte: Autoria prépria (2015).

Figura 4.73 - Grafico de centralidade da rede — firma G — textos somados
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Fonte: Autoria propria (2015).
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As respostas da firma G foram positivas para as trés questdes (Quadro 4.11). Na primeira
questdo, o0 empresario construiu seu discurso com base na palavra mercado. Um agrupamento
hierarquico foi: mercado-novo-visdo-amplitude-maior-imensidao. Este reforca a inferéncia de
que o empresario respondeu positivamente sobre sua melhor compreensdo do mercado como

um resultado do trabalho de roadmapping.

Para a segunda questdo, o empresario construiu seu discurso com base na palavra empresa. A
CRA explicita seu investimento na contratacdo de um engenheiro especialista em manutencao
de bombas e no desenvolvimento de uma bancada de testes de bombas hidraulicas adequada
as normas dos mercados de petréleo e gas e naval. Para a terceira questdo, a firma elaborou

seu discurso com base na palavra parceria.

Por fim, a analise dos textos somados mostrou que o discurso global do empreséario foi
construido com base nas palavras conectadas: parceria-trabalho-empresa. Isso indica uma

énfase na realizacdo de parcerias para o atendimento aos novos mercados.

= FirmaH
A Figura 4.74, a Figura 4.77 e a Figura 4.76 mostram os gréaficos de centralidade da rede dos
textos das respostas da firma H. A Figura 4.77 mostra o gréafico de rede para o texto das trés

respostas somadas.

Figura 4.74 - Gréfico de centralidade da rede — firma H — questéo 1
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Fonte: Autoria propria (2015).
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Figura 4.75 - Gréfico de centralidade da rede — firma H — questéo 2

confrianga
interesse forca
EmpresaH-P2  |betweenness [degree Iamb.da set
EmpresaH clustering (LSC)
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Fonte: Autoria prépria (2015).

Figura 4.76 - Grafico de centralidade da rede — firma H — questdo 3
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Fonte: Autoria prépria (2015).

Figura 4.77 - Gréfico de centralidade da rede — firma H — textos somados
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Fonte: Autoria propria (2015).

As respostas da firma H foram positivas para as questdes 1 e 3 e negativa para a 2. A CRA do
texto da primeira questdo mostrou um agrupamento hierarquico de palavras com maiores

valores de degree: visdo-mercado-Petroleo&Gas. Para a segunda questdo, o Unico
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agrupamento foi projeto-novo. No entanto, a anélise de avaliacdo para esta questdo mostrou
gue um novo projeto para os mercados de petroleo e gas e naval estava em fase de ideacdo. A
firma ndo havia ainda tomado decisdo sobre novos investimentos, influenciada pelo projeto
roadmapping. Para a terceira questdo, a CRA do texto explicita que a firma possuia uma boa

relagdo com as firmas do Vale do Ago.

A analise dos textos somados mostrou que o discurso global do empresario foi construido
com base nas palavras ndo conectadas bom e projeto. Aparentemente, em funcdo das
respostas da firma H, a principal influéncia do projeto foi na melhoria das relagGes entre as

firmas.

= Firmal
A Figura 4.78, a Figura 4.79 e a Figura 4.80 mostram os graficos de centralidade da rede dos
textos das respostas da firma I. A Figura 4.81 mostra o grafico de rede para o texto das trés

respostas somadas.

Figura 4.78 - Grafico de centralidade da rede — firma | — questéo 1
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Fonte: Autoria prépria (2015).

A analise de avaliacdo mostra que as respostas da firma | seriam positivas para as trés
questdes. Para a primeira questdo, o empresario da firma | construiu seu discurso com base na
palavra norma. Um agrupamento hierarquico das palavras explicita que para 0 empresario o
maior desafio para o crescimento nos novos mercados seria 0 maior trabalho e controle sobre
as documentacoes e certificacdes exigidas.

188



Figura 4.79 - Grafico de centralidade da rede — firma | — questéo 2
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Fonte: Autoria prépria (2015).
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Figura 4.80 - Grafico de centralidade da rede — firma | — questéo 3
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Fonte: Autoria propria (2015).
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Figura 4.81 - Grafico de centralidade da rede — firma | — textos somados
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Fonte: Autoria propria (2015).
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Para a segunda questdo, a firma | construiu seu discurso por meio da palavra mercado. O
empresario relatou na entrevista que ja iniciou em investimento em um novo galpao para
prestar servicos para aos novos mercados. Para a questdo 3, a CRA explicita 0s seguintes
agrupamentos: Empresal-relacionamento, visdo-aberta e parceria-empresa. A andlise dos
textos somados mostrou que o discurso global do empresario foi construido por meio das

palavras: norma, mercado, visao e parceria.

Ao longo das oficinas de trabalho, os consultores externos enfatizaram que as firmas do
conglomerado deveriam se organizar para serem certificadas nas normas exigidas pelas

grandes companhias de petrdleo e gas e naval.

* FirmalJ

A Figura 4.82, a Figura 4.83 e a Figura 4.84 mostram os graficos de centralidade da rede dos
textos das respostas da firma J. A Figura 4.85 mostra o grafico de rede para o texto das trés
respostas somadas.

Por meio da andlise de avaliacdo infere-se que as respostas da firma J foram positivas para as
trés questdes. Para a primeira questdo, o empresario da firma J construiu seu discurso com
base na palavra definicdo. Alguns agrupamentos foram: definicdo-comercial e definigéo-

técnica; grande-vantagem; e prestacao-servico.

Figura 4.82 - Gréfico de centralidade da rede — firma J — questdo 1

empresa
i Empresal-P1 |betweenness |degree laahda
Squipsmemy clustering (LSC)
tecnelogia definicdo 2 2 3
comercial 0 1 3
prestacao 0 1 1
servigo 0 1 1
Empresal grande 5 N >
vantagem 0 1 2
técnica 0 1 3
projeto

@

Fonte: Autoria prépria (2015).
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Segundo empresério: “[...] grande vantagem foi a gente conhecer as empresas que estdo
operando no mercado, conhecer as pessoas que digamos detenham a tecnologia, que fazem a
definicdo técnica, as pessoas que fazem a definicdo comercial e saber principalmente o que
cada empresa, de que forma cada empresa atua, as que fazem prestacdo de servico, as que
querem contratar esses, as que querem contratar equipamento, as que querem desenvolver

projetos.”

Figura 4.83 - Gréfico de centralidade da rede — firma J — questéo 2

Empresal-P2 |betweenness |degree d:itt::::f;c}

i norma 38 5 1

[evisao Petréleo&Gas 30 4 1,24

. mercado 14 4 1,24
Petrobras gualificacio 0 3 1
soldador 0 3 1
EPS 0 3 1
atualizacéo atendimento 0 2 1
conhedmento 0 1 1
inspegdo 0 1 1

complementacéo

Fonte: Autoria prépria (2015).

Figura 4.84 - Gréfico de centralidade da rede — firma J — questdo 3
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Fonte: Autoria prépria (2015).
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Figura 4.85 - Gréfico de centralidade da rede — firma J — textos somados
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Fonte: Autoria propria (2015).

Ja para a segunda questdo, o empresario construiu seu discurso com base nas palavras
conectadas: norma-Petroleo&Gas-mercado. Isso explicita o investimento da empresa nos
recursos organizacionais. Para a questdo 3, o empresario elaborou seu discurso com base nas

palavras conectadas parceria-setor.

A analise dos textos somados mostra que o discurso global do empresario foi construido por
meio das palavras conectadas: norma-Petroleo&Gas-mercado, parceria-setor e definicdo
técnica e comercial. O grafico foi um resumo das questdes 1 a 3, mas ocorreu énfase maior

nos investimentos em recursos organizacionais, como normalizaces e certificacOes.

=  Andlise de ressonancia

Foram calculadas as ressonancias padronizadas (0 a 1) entre os textos somados dos
empresarios e entre os textos de cada questéo, tanto para o indicador betweenness (Bt) quanto
para o degree (Dg)(ver Equacédo 3.1 e Equacdo 3.2). Segundo Corman et al. (2002, p. 177), o

indicador mais indicado seria 0 betweenness, pois revelaria, mais do que qualquer medida, o
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quanto um no6 seria um canal do fluxo gerador do significado de uma rede de palavras.
Decidiu-se realizar os calculos também para o indicador degree, para comparar o0s resultados
e porgue para diferentes respostas os valores de Bt foram igual a 0. Utilizou-se o software

Excel® para os célculos.

Os resultados de ressonancia entre os textos somados para o indice Bt foram considerados 0s
mais importantes, pois representariam as medidas das associa¢fes conceituais dos textos das
respostas globais, resultante conceitual das trés questdes, com o indice que mais indicaria o
canal do fluxo gerador do significado da rede de palavras. As ressonancias obtidas pelo indice
Dg representaria o quanto os textos foram similares em relacéo as palavras mais utilizadas nas

interligacGes em rede.

» Andlise de ressonancia entre os textos somados para o indice Bt e tratamento destes
dados

O Quadro 4.12 mostra os resultados das ressonancias padronizadas entre os textos somados

para o indice Bt.

Quadro 4.12 - Resultados de ressonancia entre os textos somados — indice betweenness
EmpA EmpB EmpC EmpD EmpE EmpF EmpG EmpH Empl
EmpB| 0,017
EmpC| 0,027 { 0,000
EmpD| 0,038 | 0,035 | 0,000
EmpE | 0,000 | 0,605 | 0,000 { 0,026
EmpF | 0,000 { 0,103 | 0,000 | 0,119} 0,171
EmpG| 0,475 | 0,084 | 0,000 | 0,004 | 0,138 | 0,024
EmpH| 0,000 { 0,000 | 0,000 | 0,405 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Empl | 0,079 | 0,242 | 0,000 | 0,010 | 0,401 | 0,068 | 0,148 | 0,000

EmpJ | 0,120 | 0,380 | 0,000 | 0,045 | 0,272 | 0,046 | 0,145 | 0,000 | 0,722
Fonte: Autoria prépria (2014).

Até o momento, ndo foi encontrado na literatura relato que defina a significancia do valor de
ressonancia. Corman et al. (2002) sugerem uma interpretacdo qualitativa baseada na
comparacao dos dados. Foi realizada uma analogia com os critérios de avaliacdo do indice de
correlagdo de pearson (R). Segundo Dancey e Reidy (2011, p. 176), essa correlacdo é

moderada para um valor maior que 0,3 e menor que 0,7. Seria forte se o valor de R ocorresse
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entre 0,7 e 1. Outros autores utilizam critérios ligeiramente diferentes. Por exemplo, para
Cohen (1988) valores entre 0,30 e 0,49 podem ser considerados como médios e valores entre
0,50 e 1 como grandes. Para ambos, os valores entre 0,1 e 0,3 sdo considerados fracos.

Abaixo de 0,1 os valores seriam fraquissimos ou inexistentes.

Os indices de ressonancia 86,7% apresentavam valores zero ou menor que 0,3. Assim, em
geral, as respostas obtiveram baixa ressonancia. Apesar de a maioria das respostas ser
positiva, 0s textos que explicam este resultado foram distintos. Ou seja, houve divergéncias
conceituais nas explicacbes das questdes. De outro lado, houve 13,3% de alguma
convergéncia moderada nas respostas, sendo os maiores valores de ressonancia 0,722, 0,601

e 0,475, entre as firmas I-J, B-E e A-G respectivamente.

Para realizar uma comparacédo geral das ressonancias, construiu-se um gréfico de centralidade
dos nds. Os nos foram as firmas com as medidas de closeness e as arestas (links) foram os
valores das proprias ressonancias. A medida de closeness foi escolhida em funcéo de os

valores de ressonancias expressarem as proximidades ou distancias das respostas.

Quanto maior o valor da ressonancia entre dois nos, mais proximos estariam. O software
Visone® interpreta que quanto maior o valor de um indicador mais distante os nés estariam e
menor seria 0 closeness. Neste caso, 0s valores das ressonancias padronizadas foram
transformados em uma proporcdo inversa (Resso-Inv). Como essa ressonancia pode variar no
espectro entre 0 e 1, o artificio matematico foi utilizar o valor maximo, “1”, ¢ diminuir o valor
da ressonancia — equacdo de primeiro grau: y = -x + 1. Por exemplo, o valor inverso da
ressonancia 0,722 seria: 1 — 0,722 = 0,278. Este calculo permitiu manter a proporcionalidade
dos dados, adequando-os a entrada no software Visone®. Contudo, para o célculo dos
indicadores closeness utilizaram-se os valores das Resso-Inv. Dessa forma, manteve-se a
relacdo para as andlises: quanto menor o valor da Resso-Inv, maior o impacto no crescimento
do valor de closeness. Por sua vez, quanto maior o valor de closeness, maior a similaridade
dos contetidos dos textos. A Figura 4.86 mostra a transformacdo dos dados e o grafico de

dispersdo demonstra que foi mantida a proporcionalidade das medidas.

Apesar de a construcdo do grafico de centralidade com o indicador closeness utilizar as

medidas das Resso-Inv como entrada, para representa-lo visualmente, nas arestas foram
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explicitados os valores reias das ressonéncias. A Figura 4.87 mostra o gréfico de centralidade

da rede das ressonancias calculadas pelo indice Bt entre os textos somados e os valores de

closeness.

Figura 4.86 — Transformacdo dos dados de ressonancia entre os textos somados — indice

betweenness
F1 F2 |Ressonancia| Resso-Inv F1 F2 |Ressonancia| Resso-Inv
Empl [Emps [ 0,722 0,278 EmpD|EmpE| 0,026 0,974 Transformagéo dos dados de
EmpB|EmpE| 0,605 0,395 EmpF |[EmpG| 0,024 0,976 R
EmpA|EmpG| 0,475 0,525 EmpA|EmpB| 0,017 0,983 ressonancia
EmpD|EmpH| 0,405 0,595 EmpD| Empl| 0,010 0,990 1.000 -
EmpE| Empl | 0,401 0,599 EmpD[EmpG| 0,004 0,996 !
EmpB|Emp) | 0,380 0,620 _|[EmpA[EmpE| 0,000 1,000 0,900 - _ 1
EmpE [ Emp) 0,272 0,728 EmpA | EmpF 0,000 1,000 % 0,300 - y—z-x +
EmpB| Empl | 0,242 0,758 _|[EmpA[EmpH| 0,000 1,000 2 0272:0728 R =1
EmpE |EmpF| 0,171 0,829 ||EmpB|EmpC| 0,000 1,000 5 0,700 + e
EmpG| Empl | 0,148 0,852 ||EmpB|EmpH| 0,000 1,000 £ 0,600 +
EmpG| Emp) 0,145 0,855 EmpC|EmpD| 0,000 1,000 ‘_-u 0500
EmpE [EmpG| 0,138 0,862 EmpC|EmpE| 0,000 1,000 'S
EmpA|Emp) | 0,120 0,880 ||EmpC|EmpF| 0,000 1,000 & 0,400 +
EmpD| EmpF 0,119 0,881 EmpC|EmpG 0,000 1,000 g
EmpB|EmpF| 0,103 0,897 EmpC|EmpH| 0,000 1,000 9 0,300 0,722;0,278
EmpB|EmpG 0,084 0,916 EmpC| Empl 0,000 1,000 § 0,200 —+
EmpA| Empl 0,079 0,921 EmpC| Emp) 0,000 1,000 0100 -+
EmpF | Empl 0,068 0,932 EmpE [EmpH 0,000 1,000 ’
EmpF | EmpJ| 0,046 0,954 EmpF |[EmpH| 0,000 1,000 0,000 } } } } !
EmpD| EmpJ 0,045 0,955 EmpG|EmpH 0,000 1,000 0’000 0’200 0’400 0,600 0,800 1'000
EmpA [EmpD| 0,038 0,962 EmpH| Empl [ 0,000 1,000
EmpB|EmpD| 0,035 0,965 EmpH|Emps [ 0,000 1,000 Ressonancia
EmpA| EmpC 0,027 0,973

Fonte: Autoria propria (2015).

Figura 4.87 - Gréfico de centralidade da rede das ressonancias entre os textos somados — indice
betweenness
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Fonte: Autoria prépria (2015).

Firma |closeness | closeness (%)
EmplJ| 0,1153 11,7
Empl| 0,1135 11,5
EmpB| 0,1105 11,2
EmpG| 0,1102 11,2
EmpD| 0,1081 11,0
EmpA| 0,1033 10,5
EmpE| 0,1032 10,5
EmpF| 0,0916 9,3
EmpH| 0,0714 7,3
EmpC| 0,0573 58
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O gréfico de centralidade da rede das ressonancias (Figura 4.87) representa as firmas com
maiores importancias em relacao a proximidade geral dos textos. As firmas J, | e B obtiveram
0s maiores valores de closeness e as C, H e F, 0os menores. As trés primeiras responderam
positivamente as trés questdes, enquanto as trés Ultimas foram as Unicas que responderam
questBes negativamente (ver Quadro 4.11). Os empreséarios das firmas C e H responderam
negativamente a segunda questdo e a F respondeu negativamente a terceira. Esta analise
reforca a consisténcia da conclusdao de que o projeto com a abordagem de roadmapping

Impactou positivamente os trés objetivos.

O empreséario da firma J construiu seu discurso com base nas palavras conectadas: norma-
Petroleo&Gas-mercado, parceria-setor e definicdo técnica e comercial. J& o empresario C
construiu seu discurso com base nas palavras: EmpresaC, maior, Roadmapping e grande. Os
valores de closeness em percentuais explicitam em um espectro de 0 a 100 o quanto estes

indicadores estdo préximos ou distantes.

Por meio da triangulagdo dos dados, foram realizadas algumas inferéncias e suposi¢des. Os
resultados poderiam impactar as decisGes estratégicas futuras de implementacdes das
diretrizes coletivas. Uma inferéncia objetiva e simplista seria induzir o empreséario da firma J
a representar um papel de lideranca no conglomerado como facilitador na implementacéo de
diretrizes, pois seu discurso, aparentemente, € 0 que mais se aproximaria dos discursos dos
outros empresarios. Ele ja exercia um papel de lideranca no conglomerado como vice-

presidente da FIEMG regional.

A segunda firma com maior valor de closeness, mas proximo ao da primeira, foi a I. Além de
possuirem os maiores valores de closeness, as firmas J e | obtiveram o maior valor de
ressonancia entre seus textos globais. O empresario da firma | possuia até entdo pouca
interacdo com as outras firmas. Mas, segundo ele, o roadmapping auxiliou na melhoria dessa
interacdo. Uma decisdo estratégia de gestdo do conglomerado poderia ser a indugdo de uma
maior aproximacao dos dois empresarios para a realizacdo de projetos de parceria. Além de
possuirem discursos proximos, poderiam influenciar mais facilmente as outras firmas pelas

semelhancas dos discursos globais.

196



= Andlise de ressonancia entre os textos somados para o indice Dg e tratamento destes

dados

O Quadro 4.13 mostra os resultados das ressondncias padronizadas entre os textos somados

para o indice Dg.

Quadro 4.13 - Resultados de ressonancia entre os textos somados — indice degree
EmpA EmpB EmpC EmpD EmpE EmpF EmpG EmpH Empl
EmpB | 0,254
EmpC| 0,161 | 0,024
EmpD| 0,350 | 0,265 | 0,046
EmpE | 0,353 | 0,246 | 0,118 | 0,316
EmpF | 0,076 | 0,112 | 0,102 | 0,178 | 0,194
EmpG| 0,360 | 0,108 | 0,228 | 0,297 | 0,467 | 0,166
EmpH| 0,196 | 0,134 | 0,200 | 0,245 | 0,317 | 0,116 | 0,365
Empl | 0,225 | 0,165 | 0,135 | 0,267 | 0,339 | 0,132 | 0,429 | 0,247
EmpJ | 0,275 | 0,333 | 0,101 | 0,179 | 0,355 | 0,108 | 0,266 | 0,187 | 0,405
Fonte: Autoria prépria (2015).

Com base nesses dados, 73,3% dos indices de ressonancia possuiam valores zero ou menor
que 0,3. Assim, em geral, também foi considerado que as respostas obtiveram baixa
ressonancia. Apesar de a maioria das respostas ser positiva, as palavras interligadas dos
textos e a frequéncia de suas ocorréncias foram relativamente distintas entre os textos
globalmente. Os maiores valores de ressonancia, 0,467, 0,429 e 0,405, ocorreram entre as
firmas E-G, G-I e I-J, respectivamente. Além de obter o terceiro maior valor para
ressonancia, entre os textos somados, calculada com o indice Dg, as firmas I-J obtiveram o
maior valor para o indice Bt. A andlise da correlacdo de pearson mostrou que existiria uma
correlacdo positiva moderada entre as ressonancias para os indicadores Bt e Dg dos textos

somados (Bt-Geral X Dg-Geral), como demonstrado no anexo 2.

A Figura 4.88 mostra a transformacao dos dados para a construcdo do gréfico de centralidade
e o0 grafico de dispersdo demonstra que foi mantida a proporcionalidade das medidas. A
Figura 4.89 mostra o grafico de centralidade da rede das ressonéncias calculadas pelo indice

Dg entre os textos somados e os valores de closeness.

As firma E e G obtiveram os maiores valores de closeness, isto para o indicador Dg. O

empresario da firma E respondeu positivamente as duas primeiras questdes e nao respondeu a
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terceira. As palavras utilizadas em seu texto com maiores valores de degree foram: mercado,

parceria, empresa e porte. O empresario da firma G respondeu positivamente as trés questdes

e as palavras utilizadas em seu texto com maiores valores de degree foram: parceria,

trabalho, mercado e empresa. Estas palavras foram similares aos da firma E. As firmas E-G

receberam o maior valor de ressonancia.

Figura 4.88 - Transformacdo dos dados de ressonancia entre os textos somados — indice degree

F1 F2 |Ressonancia| Resso-Inv [Fil F2 [Ressondncia| Resso-Inv
EmpE |EmpG 0,467 0,533 EmpC|EmpH 0,200 0,800
EmpG| Empl 0,429 0,571 EmpA|EmpH 0,196 0,804
Empl | EmpJ) 0,405 0,595 EmpE | EmpF 0,194 0,806
EmpG [EmpH 0,365 0,635 EmpH| Emp) 0,187 0,813
EmpA [EmpG 0,360 0,640 EmpD| Emp) 0,179 0,821
EmpE | EmpJ 0,355 0,645 EmpD| EmpF 0,178 0,822
EmpA [ EmpE 0,353 0,647 EmpF |EmpG 0,166 0,834
EmpA [EmpD 0,350 0,650 EmpB| Empl 0,165 0,835
EmpE | Empl 0,339 0,661 EmpA| EmpC 0,161 0,839
EmpB| EmpJ 0,333 0,667 EmpC| Empl 0,135 0,865
EmpE [EmpH 0,317 0,683 EmpB|EmpH 0,134 0,866
EmpD [ EmpE 0,316 0,684 EmpF | Empl 0,132 0,868
EmpD [EmpG 0,297 0,703 EmpC| EmpE 0,118 0,882
EmpA | Emp) 0,275 0,725 EmpF |EmpH 0,116 0,884
EmpD| Empl 0,267 0,733 EmpB| EmpF 0,112 0,888
EmpG| EmpJ 0,266 0,734 EmpF | EmpJ 0,108 0,892
EmpB|EmpD 0,265 0,735 EmpB|EmpG 0,108 0,892
EmpA [EmpB 0,254 0,746 EmpC| EmpF 0,102 0,898
EmpH| Empl 0,247 0,753 EmpC| EmpJ 0,101 0,899
EmpB| EmpE 0,246 0,754 EmpA| EmpF 0,076 0,924
EmpD|EmpH 0,245 0,755 EmpC|EmpD 0,046 0,954
EmpC|[EmpG 0,228 0,772 EmpB|EmpC 0,024 0,976
EmpA| Empl 0,225 0,775
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Fonte: Autoria propria (2015).

Figura 4.89 - Gréfico de centralidade da rede das ressonancias entre os textos somados — indice degree
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Fonte: Autoria propria (2015).
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Firma |closeness|closeness (%)
EmpE| 0,159 11,0
EmpG| 0,158 11,0
Empl| 0,150 10,4
EmpA| 0,148 10,3
Empl | 0,147 10,2
EmpD| 0,146 10,1
EmpH| 0,143 9,9
EmpB| 0,136 9,4
EmpF| 0,128 8,9
EmpC| 0,127 8,8
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Ja as firmas F e C apresentaram os menores valores de closeness. O empresario da firma F
respondeu positivamente as duas primeiras questdes e negativamente a terceira. Suas palavras
com maiores valores de degree foram: conector, subsea, segmento e mercado. Este
empresario deu uma resposta especifica a sua realidade. Ele havia tomada a decisdo de
investir no desenvolvimento de conectores subsea. Quanto mais especifica uma resposta,

provavelmente, menos ressonéncia ela terd com as outras.

O empresario da firma C respondeu positivamente as trés questdes, mas deteve 0 menor valor
de closeness, assim como na analise das ressondncias obtidas pelos valores de Bt. Suas
palavras com maiores valores de degree foram: empresaC, maior, roadmapping, grande,

empresa e sozinha.

A empresa J, maior valor de closeness para o indicador Bt, alcangou posicionamento
intermediario para o indicador Dg. No entanto, vale ressaltar que a diferenga entre os valores
foi relativamente menor para este segundo caso. A diferenca em percentual do primeiro para o
ultimo ranqueado foi de apenas 2,2% (ver tabela de closeness, Figura 4.89). Para o caso

anterior, em que as ressonancias foram obtidas pelo indicador Bt, esta diferenca foi de 5,9%.

= Andlise de ressonancia entre os textos da questdo 1 para o indice Bt e tratamento

destes dados

O Quadro 4.14 mostra os resultados das ressonancias padronizadas entre os textos da questao

1 para o indice Bt.

Quadro 4.14 - Resultados de ressonancia entre os textos da questdo 1 — indice betweenness
EmpA EmpB EmpC EmpD EmpE EmpF EmpG EmpH Empl
EmpB | 0,000
EmpC| 0,000 | 0,000
EmpD| 0,066 | 0,000 | 0,000
EmpE | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
EmpF | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,103 | 0,000
EmpG| 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,145 | 0,000 | 0,707
EmpH| 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000 0,000
Empl | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000 0,000 | 0,000
EmpJ | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Fonte: Autoria propria (2015).

Apenas quatro valores de ressonancia nao foram zero. O maior foi 0,707 entre as firmas G-F.

Apesar de todas as respostas da primeira questdo serem positivas, 0s textos que explicam este
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resultado foram distintos. Uma limitacdo foi a escassez de valores de Bt para os textos desta
questdo. As firmas B, C, E e H ndo obtiveram qualquer palavra com valores de Bt; as firmas
G e J, 1 palavra cada; as firmas F e I, 2; e a firma A, 3. A excecdo foi o texto da firma D, que

com 7 palavras com valores de Bt.

Em geral, as respostas foram sucintas, ndo permitindo uma analise mais adequada das
ressonancias. Aparentemente, o indicador Dg é menos afetado pelo nimero de palavras nos
textos, provavelmente, pela natureza das formulas utilizadas para os célculos. Enquanto o
indice Bt depende do nimero de caminhos mais curtos que conecta as palavras, o Dg depende
somente do quanto uma palavra se repetiu nas interligagdes com outras palavras durante a

construcdo do discurso.

Como esperado, as correlagfes entre 0 nimero de palavras de cada questdo, 0 nimero de
palavras com valores de Bt (NuP Bt ) e 0 nimero de palavras com valores de Dg (NuP Dg)
foram positivas e moderadas — proximas de forte (ver anexo 2 Figura 3). A correlacdo entre o
NuP Bt e o NuP Dg foi forte e positiva. O grafico de dispersdo mostrou que dos textos com
mais de 100 palavras, aproximadamente, 88% possuiram pelo menos uma palavra com valor

de Bt e 88%, pelo menos 7 palavras com valores de Dg.

As andlises de regressdes realizadas com os dados numero de palavras de cada questdo, NuP
Bt e NuP Dg, demonstradas no anexo 2, permitiram identificar duas equacfes para a
estimacdo destes mesmos fatores. Os valores de Dg seriam mais “sensiveis” ao nimero de
palavras dos textos em relacdo do indice Bt. Os coeficientes das férmulas mostrados no
Quadro 39 no anexo 2 explicitam a diferenca dessa sensibilidade. Enquanto o Nup Bt poderia
ser estimado por 0,022*numero-de-palavras-no-texto, o Nup Dg pode ser estimado por
0,074*namero-de-palavras-no-texto. Aparentemente, estas férmulas poderiam orientar
pesquisadores na formulagéo e realizacdo de entrevistas para o tratamento dos dados com a
CRA (ver anexo 2).

A Figura 4.90 mostra a transformacéo dos dados para a construcéo do grafico de centralidade.
A Figura 4.91 mostra o grafico de centralidade da rede das ressonancias.
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Para este caso, as firmas com os maiores valores de closeness para as ressonancias entre 0s
textos da questdo 1, calculadas pelo indice Bt, foram a G e a F. Estas também detinham o
maior valor de ressonancia (0,707). Ambos os empresarios responderam positivamente a
questdo. A firma G construiu seu discurso com base na palavra mercado. Um agrupamento

foi: mercado-novo-visdo-amplitude-maior-imensidéo.

Figura 4.90 - Transformag&o dos dados de ressonancia entre 0s textos da questdo 1 — indice

betweenness
F1 F2 |Ressonancia| Resso-Inv F1 F2 |Ressonancia| Resso-Inv
EmpF [EmpG| 0,707 0,293 EmpC|EmpG| 0,000 1,000 Transformacﬁo dos dados de
EmpD|EmpG 0,145 0,855 EmpA| Empl 0,000 1,000 n .
EmpD | EmpF 0,103 0,897 EmpC|EmpH| 0,000 1,000 ressonancia
EmpA|EmpD 0,066 0,934 EmpA [EmpH 0,000 1,000 1,000 “ 0,000;1,000
EmpE [EmpG| 0,000 1,000 EmpE [EmpF| 0,000 1,000 ’ o
EmpG| Empl| 0,000 1,000 |[EmpH]EmpJ [ 0,000 1,000 0,900 +
Empl | EmpJ 0,000 1,000 EmpD| EmpJ 0,000 1,000 ®© 0800 +
EmpG|EmpH| 0,000 1,000 |[EmpB|EmpI| 0,000 1,000 27
EmpA|EmpG| 0,000 1,000 ||EmpA|EmpC| 0,000 1,000 5 0,700 +
EmpE [ EmpJ | 0,000 1,000 EmpC| Empl | 0,000 1,000 H 0,600 -+
EmpA | EmpE 0,000 1,000 EmpB|EmpH 0,000 1,000 '_k 0500 —
EmpE | Empl 0,000 1,000 EmpF | Empl 0,000 1,000 ‘oY
EmpB| Emp) 0,000 1,000 EmpC| EmpE 0,000 1,000 <§ 0,400 +
EmpE |EmpH 0,000 1,000 EmpF | EmpH 0,000 1,000 g
EmpD| EmpE| 0,000 1,000 ||EmpB|EmpF| 0,000 1,000 @ 0,300 + 0,707;0,293
EmpA| Emp) 0,000 1,000 EmpF | Emp)J 0,000 1,000 :q‘.a 0,200 +
EmpD| Empl 0,000 1,000 EmpB|EmpG 0,000 1,000 0100 -+
EmpG| EmpJ 0,000 1,000 EmpC| EmpF 0,000 1,000 4
EmpB|EmpD| 0,000 1,000 EmpC| Emp) | 0,000 1,000 0,000 } } } } |
Emph FmpB D00 | 1000 \FwpA FwpPl 0000 | 100D 0,000 0,200 0,400 0,600 0,800 1,000
EmpH| Empl 0,000 1,000 EmpC|EmpD 0,000 1,000 .
EmpB | EmpE 0,000 1,000 EmpB | EmpC 0,000 1,000 Ressonancia
EmpD|EmpH 0,000 1,000

Fonte: Autoria propria (2015).

Figura 4.91 - Gréfico de centralidade da rede das ressonancias entre o0s textos da questdo 1 — indice
betweenness

@I Firma | closeness|closeness (%)
=@l . EmpG| 0,123 10,8
" EmpF| 0,122 10,7
‘ EmpD| 0,115 10,1
EmpA| 0,112 9,8
*@ EmpC| 0,111 98
@J ' ) @_' EmpE| 0,111 9,8
) Y Empl| 0,111 9,8
: Emp)| 0,111 9,8
EmpH| 0,111 9,8
EmpB| 0,111 9,8

Emp

-]

Fonte: Autoria prépria (2015).
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= Andlise de ressonancia entre os textos da questdo 1 para o indice Dg e tratamento
destes dados

O Quadro 4.15 mostra os resultados das ressonancias padronizadas entre os textos da questao

1 para o indice Dg.

Quadro 4.15 - Resultados de ressonancia entre os textos da questdo 1 — indice degree
EmpA EmpB EmpC EmpD EmpE EmpF EmpG EmpH Empl
EmpB | 0,345
EmpC| 0,000 | 0,000
EmpD| 0,482 | 0,525 | 0,000
EmpE | 0,205 | 0,218 | 0,000 | 0,321
EmpF | 0,133 | 0,247 | 0,061 | 0,091 | 0,189
EmpG| 0,377 | 0,260 | 0,076 | 0,385 | 0,357 | 0,225
EmpH| 0,186 | 0,504 | 0,000 | 0,481 | 0,289 | 0,291 | 0,504
Empl | 0,090 | 0,056 | 0,000 | 0,045 | 0,000 | 0,000 | 0,122 | 0,049
EmpJ | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,075 | 0,000
Fonte: Autoria prépria (2015).

Dos indices de ressonancia, 77,8% possuiam valores zero ou menor que 0,3. Assim, em geral,
também foi considerado que as respostas obtiveram baixa ressonancia. Apesar de todas as
respostas serem positivas, as palavras interligadas dos textos e a frequéncia de suas
ocorréncias foram relativamente distintas entre os textos globalmente. Os maiores valores de
ressonancia, 0,525, 0,504 e 0,504, ocorreram entre as firmas B-D, B-H e H-G,

respectivamente.

A Figura 4.92 mostra a transformacao dos dados para a construcdo do grafico de centralidade.
A Figura 4.93 mostra o gréafico de centralidade da rede das ressonancias calculadas pelo

indice Dg.

As firmas H e D obtiveram os maiores valores de closeness e responderam a primeira questdo
positivamente. As palavras com maiores valores de degree conectadas em rede e utilizadas
pelo empresario da firma H com maiores valores de degree foram: visdo-mercado-
Petroleo&Gas. Ja o empresario da firma D utilizou as seguintes palavras conectadas com
maiores valores de degree: novo-setor-naval-Petroleo&Gas. Apesar de a firma B participar
dos dois maiores valores de ressonancia, na analise global apresentou o quarto valor numerico

de closeness. Mas nota-se que 0s quatro primeiros valores estdo numericamente proximos.
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Figura 4.92 - Transformacéo dos dados de ressonancia entre os textos da questdo 1 — indice degree

F1 F2 |Ressonancia| Resso-Inv F1 F2 |Ressonancia| Resso-Inv
EmpB|EmpD 0,525 0,475 EmpC|EmpG 0,076 0,924 Transformagﬁo dOS dados de
EmpB|EmpH| 0,504 0,496 EmpH|[Emps| 0,075 0,925 R
EmpG|EmpH 0,504 0,496 EmpC | EmpF 0,061 0,939 ressonancia
EmpA|EmpD 0,482 0,518 EmpB| Empl 0,056 0,944 1000 «
EmpD|EmpH| 0,481 0,519 EmpH| Empl | 0,049 0,951 !
EmpD|EmpG| 0,385 0,615 ||EmpD| EmpI| 0,045 0,955 0,900 -
EmpA|EmpG 0,377 0,623 Empl | EmpJ 0,000 1,000 © 0,800 -
EmpE |EmpG| 0,357 0,643 ||EmpE|EmpJ| 0,000 1,000 27
EmpA|EmpB| 0,345 0,655 ||EmpE| Empl| 0,000 1,000 5 0,700
EmpD | EmpE 0,321 0,679 EmpB | Emp) 0,000 1,000 g 0,600 - 0,377;0,623
EmpF [EmpH| 0,291 0,709 EmpA|Empl | 0,000 1,000 5 0500 1
EmpE [EmpH| 0,289 0,711 EmpG|Empl | 0,000 1,000 'S U 0,525; 0,475
EmpB|EmpG| 0,260 0,740 EmpC|EmpH| 0,000 1,000 S 0,400 +
EmpB|EmpF| 0,247 0,753 ||EmpD|Emps| 0,000 1,000 S y=-x+1
EmpF [EmpG| 0,225 0,775 EmpA[Empc| 0,000 1,000 2 0,300 + R2=1
EmpB|EmpE| 0,218 0,782 EmpC| Empl 0,000 1,000 & 0,200 +
EmpA|EmpE| 0,205 0,795 EmpF | Empl| 0,000 1,000 0.100
EmpE [EmpF| 0,189 0,811 EmpC|EmpE| 0,000 1,000 ’
EmpA[EmpH| 0,186 0,814 EmpF|Emp| 0,000 1,000 0,000 } } } } {
EmpA| EmpF 0,133 0,867 EmpC| Emp) 0,000 1,000 0’000 0,200 0,400 0,600 0,800 1'000
EmpG| Empl | 0,122 0,878 EmpC|EmpD| 0,000 1,000 U
EmpD | EmpF 0,091 0,909 EmpB|EmpC| 0,000 1,000 Ressonancia
EmpA| Empl| 0,090 0,910

Fonte: Autoria prépria (2015).

Figura 4.93 - Gréfico de centralidade da rede das ressonancias entre os textos da questdo 1 — indice
degree

=@ :@ Firma | closeness|closeness (%)
EmpH| 0,151 11,3
:@p ’ ~ EmpD| 0,150 11,2
EmpG| 0,149 11,1
\ BAG2_Jo EmpB| 0,146 10,9
Ll '. g ' EmpA| 0,139 10,4
' LSS =@‘ EmpE| 0,135 10,1
R QN EmpF| 0,129 9,6
=@= 4 Empl| 0,116 8,6
_ EmpC| 0,113 8,4
Ep Emp)| 0,112 8,4

Fonte: Autoria propria (2015).

Ja as firmas J e C revelaram os menores valores de closeness. Ambos 0S empresarios
responderam positivamente a primeira questdo. Suas palavras com maiores valores de degree

foram: defini¢éo; roadmapping-melhor-projeto.
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= Andlise de ressonancia entre os textos da questdo 2 para o indice Bt e tratamento
destes dados

O Quadro 4.16 mostra os resultados das ressonancias padronizadas entre os textos da questdo
2 para o indice Bt.

Apenas dois valores de ressonancia ndo foram zero. O maior valor foi 0,28. Apesar de 80%
das respostas da segunda questdo serem positivas, aparentemente os textos que explicam este
resultado foram distintos. Dois textos de duas firmas apresentaram o valor O para Bt. Estes
textos possuiram apenas 38 e 54 palavras. Também, dois textos possuiram apenas uma
palavra com o valor de Bt. No entanto, para 0s outros textos os valores de ressonancias
também foram baixos. Isso reforca a tese de que a associacdo conceitual dos textos foi
realmente baixa. Optou-se por ndo realizar a analise de centralidade para o indicador

closeness para este caso por haver apenas dois valores de ressonancia inferiores a 0,3.

Quadro 4.16 - Resultados de ressonancia entre os textos da questdo 2 — indice betweenness
EmpA EmpB EmpC EmpD EmpE EmpF EmpG EmpH Empl
EmpB| 0,00
EmpC| 0,00 | 0,00
EmpD| 0,08 | 0,00 | 0,00
EmpE| 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00
EmpF| 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00
EmpG| 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00
EmpH| 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00
Empl | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00
EmpJ | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,28
Fonte: Autoria prépria (2015).

= Andlise de ressonancia entre os textos da questdo 2 para o indice Dg e tratamento

destes dados

O Quadro 4.17 mostra os resultados das ressonancias padronizadas entre os textos da questao

2 para o indice Dg.

Com base nesses dados, 93,3% dos indices de ressonancia detinham valores zero ou menor
que 0,3. Assim, em geral, também foi considerado que as respostas obtiveram baixa
ressonancia. Apesar de a maioria das respostas ser positiva, as palavras interligadas dos textos
e a frequéncia de suas ocorréncias foram relativamente distintas entre os textos da questao 2.
Os maiores valores de ressonancia, 0,466, 0,324 e 0,313, ocorreram entre as firmas D-H, D-I

e H-1, respectivamente.
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Quadro 4.17 - Resultados de ressonancia entre os textos da questdo 2 — indice degree
EmpA EmpB EmpC EmpD EmpE EmpF EmpG EmpH Empl
EmpB | 0,083
EmpC| 0,000 | 0,052
EmpD| 0,105 | 0,060 | 0,000
EmpE | 0,064 | 0,164 | 0,030 | 0,091
EmpF | 0,000 | 0,083 | 0,026 | 0,067 | 0,048
EmpG| 0,000 { 0,037 | 0,000 | 0,023 | 0,201 | 0,000
EmpH| 0,097 | 0,000 | 0,000 | 0,466 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Empl | 0,000 { 0,102 | 0,000 | 0,324 { 0,139 | 0,000 | 0,000 | 0,313
EmpJ | 0,000 { 0,214 | 0,054 | 0,046 { 0,199 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,249
Fonte: Autoria prépria (2015).

As firmas D e | responderam a questdo positivamente, mas e firma H respondeu
negativamente. Isso indica que as trés utilizaram palavras interligadas nos textos com
frequéncias de ocorréncias mais elevadas similares, mas para diferentes posicionamentos.
Vale ressaltar que os valores das ressonancias calculadas pelo Bt entre elas foram iguais a

ZEro.

A Figura 4.94 mostra a transformacao dos dados para a construcdo do grafico de centralidade.

A Figura 4.95 mostra o grafico de centralidade da rede das ressonancias calculadas pelo

;s
indice Dg.
. ~ A . ~ .
Figura 4.94 - Transformacdo dos dados de ressonéncia entre os textos da questdo 2 — indice degree
F1 F2 [Ressonancia| Resso-Inv F1 F2 |Ressonancia| Resso-Inv
EmpD|EmpH| 0,466 0534 |[EmpC|EmpE| 0,030 0,970 Transformagdo dosdados de
EmpD| Empl | 0,324 0,676 __||EmpC[EmpF| 0,026 0,974 R
EmpH| Empl 0,313 0,687 EmpD[EmpG| 0,023 0,977 ressonancia
Empl | EmpJ 0,249 0,751 EmpB|EmpH 0,000 1,000 1000 «
EmpB| EmpJ | 0,214 0,786 ||EmpG|EmpH| 0,000 1,000 ’
EmpE |[EmpG| 0,201 0,799 |[EmpA[EmpG| 0,000 1,000 0,900
EmpE| EmpJ) 0,199 0,801 EmpF |EmpH 0,000 1,000 © 0.800
EmpB|EmpE| 0,164 0,836 ||EmpE|EmpH| 0,000 1,000 2
EmpE | Empl | 0,139 0,861 || EmpF |EmpG| 0,000 1,000 5 0,700
EmpA|EmpD| 0,105 0,895 EmpA|EmpF| 0,000 1,000 H 0,600
EmpB| Empl | 0,102 0,898 |[EmpG| Empl| 0,000 1,000 r—-u 0500 4 0,466; 0,534
EmpA |EmpH 0,097 0,903 EmpA| Empl 0,000 1,000 ‘oY
EmpD|EmpE| 0,091 0,909 |[EmpC|EmpG| 0,000 1,000 & 0,400 + w41
EmpA|EmpB| 0,083 0,917 ||EmpH|EmpJ| _ 0,000 1,000 S y=X
EmpB|EmpF| 0,083 0,917 |[EmpA]Emps| 0,000 1,000 2 0,300 + R2=1
EmpD|EmpF| 0,067 0933 |[EmpG|Emps| 0,000 1,000 & 0,200 +
EmpA|EmpE| 0,064 0,936 _|{EmpC|EmpH| 0,000 1,000 0100
EmpB|EmpD 0,060 0,940 EmpA|EmpC 0,000 1,000 ’
empC|Emps[ 0,054 0,946 EmpC| Empl | 0,000 1,000 0,000 } } } } {
EmpB|EmpC| 0,052 0,948 |[EmpF|Empl| 0,000 1,000 0,000 0,200 0400 0,600 0,800 1,000
EmpE | EmpF 0,048 0,952 EmpF | EmpJ 0,000 1,000 !
EmpD| EmpJ) 0,046 0,954 EmpC|EmpD| 0,000 1,000 Ressonancia
EmpB|EmpG| 0,037 0,963

Fonte: Autoria prépria (2015).

As firmas D e | obtiveram os maiores valores de closeness. As palavras com maiores valores
de degree utilizadas pelos empresarios destas duas firmas foram as citadas anteriormente. Ja
as firmas F e C detiveram os menores valores de closeness, mesmo resultado encontrado para

o gréfico de centralidade da rede das ressonancias entre os textos somados — indice degree.
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Figura 4.95 - Gréfico de centralidade da rede das ressonancias entre os textos da questéo 2 — indice
degree

Einplo

Firma | closeness|closeness (%)
@' :@: EmpD| 0,128 10,6
} Empl 0,127 10,6
EmpE[ 0,124 10,3
N EmpH| 0,123 10,2
'@' 1 EmpB| 0,122 10,1
@" EmpJ| 0121 10,1
=® empA| 0,116 9,6
EmpG| 0,114 9,5

@ EmpF| 0,114 9,5
@J EmpC| 0,113 9,4

EinpC

Fonte: Autoria propria (2015).

» Andlise de ressonancia entre os textos da questdo 3 para o indice Bt e tratamento

destes dados

O Quadro 4.18 apresenta os resultados das ressonancias padronizadas entre os textos da

questdo 3 para o indice Bt.

Quadro 4.18 - Resultados de ressonancia entre os textos da questdo 3 — indice betweenness
EmpA EmpB EmpC EmpD EmpE EmpF EmpG EmpH Empl
EmpB | 0,000
EmpC| 0,000 | 0,000
EmpD| 0,000 { 0,000 | 0,000
EmpE
EmpF | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
EmpG| 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000
EmpH| 0,000 { 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000 | 0,000
Empl | 0,000 ;| 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000
EmplJ | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000 | 0,800 | 0,000 | 0,000
Fonte: Autoria prépria (2015).

O dnico valor de ressonancia foi 0,800, relativamente significativo, entre as firmas G-J.
Ambas as firmas responderam a esta questdo positivamente. As palavras com base nas quais
0s empresarios construiram seus discursos foram as citadas anteriormente. Como houve
apenas um valor de ressonancia, optou-se por ndo realizar a analise de centralidade para o

indicador closeness.
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= Andlise de ressonancia entre os textos da questdo 3 para o indice Dg e tratamento
destes dados

O Quadro 4.19 apresenta os resultados das ressonancias padronizadas entre os textos da
questdo 3 para o indice Dg.

Quadro 4.19 - Resultados de ressonancia entre os textos da questdo 3 — indice degree
EmpA EmpB EmpC EmpD EmpE EmpF EmpG EmpH Empl
EmpB | 0,000
EmpC| 0,105 | 0,000
EmpD| 0,070 { 0,000 | 0,235
EmpE
EmpF | 0,051 | 0,000 | 0,386 | 0,400
EmpG| 0,361 | 0,000 | 0,152 | 0,110 0,074
EmpH| 0,146 | 0,000 | 0,263 { 0,082 0,077 { 0,331
Empl | 0,250 | 0,000 | 0,350 | 0,117 0,102 | 0,421 | 0,333
EmpJ | 0,261 | 0,104 | 0,000 | 0,037 0,000 | 0,472 | 0,131 | 0,261
Fonte: Autoria prépria (2015).

Para estes dados, 77,8% dos indices de ressonancia apresentaram valores zero ou menor que
0,3. Assim, em geral, também foi considerado que as respostas obtiveram baixa ressonancia.
Apesar de a maioria das respostas ser positiva, as palavras interligadas dos textos e a
frequéncia de suas ocorréncias, foram relativamente distintas entre os textos da questéo 3. Os
maiores valores de ressonancia, 0,472, 0,421 e 0,400, foram entre as firmas G-J, G-l e D-F,

respectivamente.

As firmas G, J e | responderam a questdo positivamente, mas e firma F respondeu
negativamente. Isso indica que as firmas D e F utilizaram palavras interligadas nos textos com
frequéncias de ocorréncias mais elevadas similares, mas para diferentes posicionamentos.
Novamente, vale ressaltar que os valores das ressonancias calculadas pelo Bt entre estas

firmas iguais a zero.

Nos dois ultimos casos, questdes 2 e 3, em que as ressonancias foram calculadas pelo indice
degree, ocorreram ressonancias relativamente moderadas entre duas firmas que avaliaram as
questbes distintamente com respostas positivas e negativas. Em ambas os valores das
ressonancias calculadas pelo indice Bt foram iguais a zero. Este fato refor¢a a afirmacéo de
Corman et al. (2002, p. 177) de que o indice Bt melhor representaria 0 grau em que uma
palavra é uma mediadora de cadeias de associagdo na rede. Este indice revelaria melhor o
guanto um no seria um canal do fluxo gerador do significado de uma rede de palavras. Assim

seria mais apropriado para avaliacdo das associa¢Oes conceituais entre dois textos.
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A Figura 4.96 mostra a transformacao dos dados para a construcéo do gréfico de centralidade

para os textos da questdo 3 — indice degree. A Figura 4.97 mostra o gréfico de centralidade da

rede das ressonancias.

As firmas G e | obtiveram os maiores valores de closeness. As palavras com maiores valores

de degree utilizadas pelos empresarios destas duas firmas foram as citadas anteriormente.

Figura 4.96 - Transformacao dos dados de ressonancia entre os textos da questdo 3 — indice degree

Fonte: Autoria prépria (2015).

F1 F2 |Ressondncia| Resso-Inv F1 F2 [Ressondncia| Resso-Inv
EmpG| EmpJ 0,472 0,528 EmpF [EmpG 0,074 0,926
EmpG| Empl 0,421 0,579 EmpA|EmpD 0,070 0,930
EmpD| EmpF 0,400 0,600 EmpA | EmpF 0,051 0,949
EmpC|EmpF 0,386 0,614 EmpD| EmpJ 0,037 0,963
EmpA|EmpG 0,361 0,639 EmpB| Empl 0,000 1,000
EmpC| Empl 0,350 0,650 EmpA|EmpB 0,000 1,000
EmpH| Empl 0,333 0,667 EmpB | EmpF 0,000 1,000
EmpG |EmpH 0,331 0,669 EmpB|EmpD 0,000 1,000
EmpC|EmpH 0,263 0,737 EmpC| EmpJ 0,000 1,000
Empl | EmpJ) 0,261 0,739 EmpB|EmpG 0,000 1,000
EmpA | EmpJ) 0,261 0,739 EmpB|EmpH 0,000 1,000
EmpA| Empl 0,250 0,750 EmpF | EmpJ 0,000 1,000
EmpC|EmpD 0,235 0,765
EmpC|EmpG 0,152 0,848
EmpA [EmpH 0,146 0,854
EmpH| EmpJ 0,131 0,869
EmpD| Empl 0,117 0,883
EmpD [EmpG 0,110 0,890
EmpA [EmpC 0,105 0,895
EmpB| EmpJ 0,104 0,896
EmpF [ Empl 0,102 0,898
EmpD [EmpH 0,082 0,918
EmpF [EmpH 0,077 0,923

Transformacdao dosdadosde
ressonancia
1,000 «
0,900 -
80,800
e~
§ 0,700 -
£ 0,600 +
é 0,500 +
« 0,400 —+
[ =
20,300 +
(%]
& 0,200 +
0,100 +
0,000 : : : :

0,333;0,667

0,472;0,528

0,000 0,200 0,400 0,600 0,800
Ressonancia

1,000

Figura 4.97 - Resultados de ressonancia entre os textos da questdo 3 — indice degree

Fonte: Autoria prépria (2015).

Firma | closeness|closeness (%)
EmpG| 0,154 13,5
Empl | 0,147 12,9
EmpA| 0,135 11,9
EmpH| 0,135 11,8
Emps| 0,132 11,6
EmpD| 0,128 11,2
EmpC| 0,123 10,7
EmpF| 0,115 10,1
EmpB| 0,072 6,3
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As firmas com maiores valores de closeness, ou seja, que possuiram maior similaridade global
nos textos das respostas para os textos somados responderam as trés questdes positivamente.
As firmas com maiores valores de closeness para as questdes especificas (trés maiores
valores) responderam a estas questdes positivamente. Isso aumenta a consisténcia da
concluséo de que o projeto impactou positivamente os trés objetivos. Como relatado, vale
ressaltar que os resultados mais importantes para esta tese foram as ressonancias e o gréafico

de centralidade dos closeness entre os textos somados para o indice Bt.
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4.3 Analise comparativa entre 0s casos e processo de referéncia para a geracéo de

diretrizes de inovagéo para conglomerados industriais

4.3.1 Comparacao entre 0s casos

Os casos estudados mostraram que a utilizagdo da abordagem de roadmapping contribuiu para

a geracdo de diretrizes de inovacdo para os conglomerados industriais em dois contextos

distintos.

O Quadro 4.20 resume 0s contextos gerais dos casos estudados.

Quadro 4.20 - Resumo dos contextos dos conglomerados no inicio da pesquisa

Caracteristica

Caso 1

Caso 2

1. Programa
estudado

Programa desenvolvido pelo
SEBRAE/MG, com o apoio da
EEUFMG, para promover a inovagao no
conglomerado industrial de fundigéo de
aluminio, do centro-oeste do estado de
MG, com énfase nos mercados de
moveis, panelas e utensilios domésticos.

Programa desenvolvido pela FIEMG,
com o apoio do governo do estado de
MG e da EEUFMG, para promover o
desenvolvimento das firmas do
conglomerado industrial metal-
mecénico do Vale do Aco de MG, para
gue pudessem competir nos mercados
naval e petroleo e gas.

2. Competicao
externa ao
conglomerado

Entrada de produtos importados,
especialmente chineses e indianos, com
menores precos e qualidade superior;
elevada competicdo entre as firmas de
outros conglomerados nacionais e entre
produtos substitutos.

A crise mundial de excesso de demanda
nos mercados de siderurgia e mineragdo
iniciada por volta do ano de 2008
elevou a competicdo no mercado
nacional.

utensilios de cozinha. Produzia produtos
em série e os clientes eram lobistas em
geral.

3. Nivel de Elevada competicéo entre as firmas do Elevada competigdo entre as firmas do
competicdo conglomerado. conglomerado.

interna

4. Classe de A maioria das firmas eram PMEs A maioria das firmas era de PMEs,
firma e tipo de | operavam na fundicéo e caldeiraria de dependentes dos mercados de siderurgia
negocio aluminio para a fabricacdo de moveise | e mineracdo e operava na producéo de

componentes mecanicos sobencomenda.
Os principais processos de producéo
eram caldearia e usinagem.

continua
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concluséo

Caracteristica

Caso 1

Caso 2

dos mercados
almejados pelo
programa

conheciam o mercado almejado. Era o
mesmo que o conglomerado atuava.

5. Estagio de O conglomerado se encontrava em O conglomerado se encontrava préximo
desenvolvimen | estagios iniciais de desenvolvimento, ao segundo e no terceiro estagio de
-to do conglo- | pois os atores aproveitavam poucas desenvolvimento, com base no modelo
merado oportunidades comuns, em razao de suas | de Anderson et al. (2004), pois alguns
fracas ligacGes. Aparentemente, 0 atores ja aproveitavam algumas
conglomerado se encontrava em fase de | oportunidades comuns por meio de suas
estruturacdo. Aparentemente, a ligagOes. No entanto, em geral, eram
intensidade da concorréncia ocasionava | fracas. Aparentemente, o conglomerado
baixos retornos financeiros e havia baixa | se encontrava em fase de declinio e
gualidade do emprego. As bases de diminuicdo para a acumulagéo de
conhecimentos das firmas eram recursos, isso em relacdo aos processos
elementares, a relacdo intra e de producdo atuais e ao atendimento aos
extraconglomerado era relativamente mercados usuais de siderurgia e
fraca e praticamente ndo existia mineracdo. No entanto, para
interacdo com universidades e outros atendimento aos mercados naval e
institutos de ciéncia e tecnologia. Em petréleo e gas o conglomerado estaria
geral, as firmas seriam caracterizadas no inicio da estruturacdo. A intensidade
como “reativas”, pois reconheciam a da concorréncia ocasionava baixos
necessidade de melhorar sua tecnologia, | retornos financeiros e havia baixa
mas ndo eram claras quanto ao como qualidade do emprego. As bases de
conduzir o processo de forma mais conhecimentos das firmas pareciam ser
eficaz. intermediérias em relacdo & manufatura
(processos de caldearia e usinagem)
para atendimento dos mercados
tradicionais. J& a base de conhecimento
para atendimento aos novos mercados
poderia ser classificada como baixa. A
relacdo intra e extraconglomerado era
relativamente fraca. Praticamente ndo
existia interagdo com universidades e
outros institutos de ciéncia e tecnologia.
Em geral, as firmas seriam
caracterizadas como reativas, pois
reconheciam a necessidade de melhoria
da tecnologia, mas ndo eram claras
guanto ao modo de conduzir este
processo.
6. As firmas e o técnico do grupo principal, | Em geral, as firmas ndo conheciam os
Compreensdo | participantes de todas as oficinas, mercados almejados pelo trabalho.

Fonte: Autoria propria (2015).

Os processos de roadmapping utilizados foram diferentes daqueles encontrados na literatura
(ex. YASUNAGA et al., 2009; AHLQVIST et al., 2012; KERR et al., 2013b). O numero de

etapas dos casos foi relativamente similar.
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O Quadro 4.21 mostra uma comparagdo entre 0s processos de roadmapping e seus conteddos

resumidos.

Quadro 4.21 - Comparagdo entre 0s processos de roadmapping e seus conteildos

Caracteristica Caso 1 Caso 2
NUmero de 13 etapas. 14 etapas.
etapas 1 - Planejamento inicial 1 — Planejamento inicial
2 - Simulacdo inicial 2 a 13 — 6 oficinas de trabalho e 6
3al0ellal2-4oficinas de momentos de preparacdo
trabalho e 4 momentos de preparacdo | 14 — Finalizagdo — consolidag&o final e
9 - Visita a um conglomerado realizacdo de apresentacOes para
benchmark tomadores de decisdes (ver Quadro
12 e 13 — Preparagéo para finalizagéo e | 4.10)
uma oficina de finalizagéo (ver
Quadro 4.3) Ocorreram trés oficinas de trabalho
Todas as oficinas foram coletivas. Ndo | coletivo entre as firmas do
ocorreram oficinas nas firmas conglomerado e organizacdes externas, e
individualmente de forma trés rodadas de oficinas nas quinze
interfuncional. firmas de forma inter-funcional.
Duragéo 7 meses 10 meses

Participantes

3 empresarios e 2 gestores de 3 firmas
do conglomerado; 1 técnico do SENAI
localizado no conglomerado; 3
gestores do SEBRAE/MG; 3
profissionais da UEMG; 1 firma de
consultoria com 4 integrantes; 1
pesquisador da UFMG. Seis firmas
externas ao conglomerado foram
visitadas pelo grupo de trabalho.
Total: 17 pessoas envolvidas
diretamente

Total: 14 organizagOes envolvidas

18 empresarios e 9 gestores de 15 firmas
do conglomerado; 16 representantes de
15 organizagdes externas ao
conglomerado; 8 organizacbes
participaram de alguma oficina
especifica e outras 7 foram entrevistadas
externamente; 2 firmas de consultoria
com 7 integrantes cada; 2 pessoas do
governo de MG; 4 integrantes da
FIEMG e 3 pesquisadores da UFMG.
Total: 66 pessoas envolvidas
diretamente

Total: 35 organizacdes envolvidas

estratégicas
trabalhadas

mercado; objetivos e resultados;
tecnologias; acdes (diretrizes de
inovacao).

Dimenséo 2010 a 2020 2013 a 2030
temporal
Camadas Tendéncias e direcionadores de Mercado (tendéncias e direcionadores);

produtos e servigos; recursos; programas
de apoio (diretrizes de inovag&o).

Ordem de
prospecgéo

Backcasting para definigdo da viséo e
posteriormente do inicio para o fim.

Backcasting para defini¢do da visao e
posteriormente do inicio para o fim.

Fonte: Autoria prépria (2015).

No Caso 2 houve a participagdo de 15 firmas do conglomerado, enquanto no Caso 1
participaram 3. No Caso 2 o proposito da geracdo das diretrizes foi redirecionar o
conglomerado para atender a um novo setor-cliente com maiores exigéncias tecnolégicas que

0s setores-clientes usuais. Para mobilizar o conglomerado para mudanga, foi necessario
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estimular a participagdo de inimeras firmas, as quais mostraram interesse em atender 0s

novos mercados antes mesmo do inicio do programa.

Os programas possuiam as caracteristicas gerais sugeridas por Phaal et al. (2010) para
roadmapping no nivel industrial, especificamente: escopo amplo e complexo, com foco na
geragdo de diretrizes de inovagdo; dimensdo temporal mais extensa; envolvimento de
multiplos atores; coordenacdo realizada pelas organizacbes de apoio empresarial
SEBRAE/MG e FIEMG, também nomeadas de “instituicdes para colaboracdo” (IPC); e maior
tempo do processo de estratégia — 7 e 10 meses.

Em termos da representacdo grafica, as arquiteturas dos roadmaps seguiram uma logica
comum. Ambas possuiam quatro grandes camadas de conteddos estratégicos e seguiam a

I6gica proposta por Phaal et al. (2004a).

As dimensdes temporais permitiram a compreensdo coletiva do QUANDO. As camadas
superiores representaram o0 POR QUE. As segundas camadas superiores representaram o O
QUE. As duas camadas inferires representaram o COMO. As terceiras camadas (Sequéncia
de cima para baixo) representaram o0 COMO os conglomerados deveriam se capacitar. Ja as
camadas mais inferiores representaram o COMO as diretrizes de inovagdo poderiam

promover os conglomerados.

No Caso 1, as camadas estratégicas foram adaptadas de Phaal (2004). J& as subcamadas
seguiram um formato visual peculiar ao caso. Estas divisdes foram:

a) Tendéncias e Direcionadores de Mercado, subdividia em: mercado consumidor,
competicdo, design, politica (diretrizes publicas amplas que poderiam impactar no
conglomerado) e sustentabilidade (energia, meio ambiente e responsabilidade social).

b) Objetivos e Resultados, subdividida em: resultados financeiros e produtividade.

¢) Tecnologias, subdividida em: tecnologias hard e tecnologias soft.

d) Acdes (diretrizes de inovacdo), subdividida em: SEBRAE, empresérios e ICTs (Institutos

de Ciéncia e Tecnologia como o SENAL).

Para o preenchimento desta arquitetura, foi utilizada uma comunica¢do visual também

peculiar ao caso.
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No Caso 2, as camadas e subcamadas estratégicas foram:

a) Mercado (tendéncias e direcionadores) — as subcamadas foram formadas por descobertas
de reservas de petrdleo, rodadas de blocos de exploracdo e prospeccdo da demanda de
grandes produtos de elos da cadeia formada por grandes firmas clientes, como sondas para
perfuracdo e navios de carga. Estas se assemelhavam as subcamadas apresentadas por Kerr et
al. (2013b) para o roadmap da marinha australiana. No caso desta tese, estas subcamadas
foram tratadas como tendéncias e direcionadores de mercado.

b) Produtos e Servicos, subdividida em: servicos e segmentos de utilizagdo dos produtos, tais
como produtos para serem utilizados acima ou abaixo da superficie do mar.

¢) Recursos, subdividida em: tecnologias (servicos e infraestrutura), recursos organizacionais
(certificacdo e gerenciais) e competéncias humanas.

d) Programas de apoio (diretrizes de inovagéo). N&o houve subdivis&o.

Este segundo mapa possui similaridades e diferencas em relagdo a abordagem de
roadmapping para a geracdo de diretrizes de inovacdo sugerida por Ahlgvist et al. (2012).
Para o nivel para o qual se objetiva uma transformacdo sociotécnica sistémica, a camada de
mercado se equivaleria aos direcionadores impulsionadores sugeridos por Ahlgvist et al.
(2012). A camada de programas de apoio se equivaleria as diretrizes, aos instrumentos das
diretrizes e as mudancas regulatérias. A camada de desenvolvimento setorial com énfase nas
solucBes emergentes, sugerida por Ahlgvist et al. (2012), foi substituida neste projeto pela
camada de produtos e servicos a serem desenvolvidos pelas firmas do conglomerado,
construida por meio de quinze roadmaps de produtos e servicos realizados por cada firma.
Também, Ahlqvist et al. (2012) sugerem que a ultima camada seja composta pelas
tecnologias que permitem o desenvolvimento setorial, os quais poderiam ser desdobrados em
outros roadmaps tecnologicos. Neste trabalho, esta camada foi substituida pela de recursos
internos ao conglomerado, tecnoldgicos ou ndo, também construidos por meio de quinze

roadmaps de recursos intrafirmas.

Uma diferenca importante entre os dois roadmaps estudados esta nas segundas camadas
superiores que representaram 0 O QUE. No Caso 1, esta camada, nomeada “Objetivos e

Resultados”, foi utilizada para prospectar as metas financeiras e de produtividade no
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desenvolvimento de produtos para o conglomerado de fundicdo como um todo. N&o foram
explicitados no roadmap os produtos especificos que as firmas poderiam desenvolver. Ja no
Caso 2, a camada recebeu 0 nome de “Produtos e Servicos”, sendo constituida pela soma dos
roadmaps individuais de cada firma. Dessa forma, esta camada representou o interesse de
desenvolvimento de quinze firmas. A FIEMG decidiu considerar esta prospecgdo como metas

iniciais de desenvolvimento para o conglomerado como um todo.

No final do primeiro caso, foi aplicado um questionario fechado para os participantes
avaliarem o resultado global do roadmapping nas grandes dimensdes: viabilidade, usabilidade
e utilidade. Cada dimensao foi subdividida em trés critérios. Aparentemente, os resultados
foram positivos para as trés dimensdes (ver Quadro 4.7). Os pontos negativos foram: tempo
elevado para a elaboracdo do roadmap, incerteza dos cenarios futuros e excesso de

informacdo, que as vezes, dificultou a assimilagdo de conhecimentos e a priorizacao de acGes.

No segundo caso, também no final do processo, foi realizada uma entrevista semiestruturada
para avaliar o impacto em trés objetivos mais especificos. Foi avaliado se o0 processo
melhorou a compreensdo dos empresarios em relagdo aos novos mercados; auxiliou 0s
empresarios na tomada de decisdo quanto a novos investimentos; e melhorou a relacdo entre
as firmas. Neste caso, realizou-se uma analise de contetdo, por meio das técnicas de analise
de avaliacdo e centering resonance analysis (CRA). A primeira mostrou-se complementar a
segunda. A analise de CRA mostrou os motivos das respostas, como elas foram construidas,
quais palavras foram as principais intermediadoras dos discursos e 0 quanto as respostas
seriam similares ou distintas entre as firmas. Em geral, as respostas foram positivas. Para dois
empresarios o processo ndo auxiliou no segundo objetivo e para um ndo auxiliou no primeiro

objetivo.

Essas duas formas de mensuragdo foram evolutivas e complementares. Enquanto no primeiro
caso foram avaliados de forma mais genérica os resultados basicos de um mapa cognitivo
visual e coletivo, no segundo foram avaliados trés objetivos um pouco mais especificos ao

processo de geracédo de diretrizes para conglomerados.
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4.3.2 Modelo de aceleragéo da inovagdo (MAI) para conglomerados industriais

Construiu-se uma arquitetura genérica do roadmap para a geracdo de diretrizes de inovacgédo
para conglomerados industriais, com base nas andlises dos resultados dos dois casos (ver

topico anterior) (Figura 4.98).

Figura 4.98 - Arquitetura genérica do roadmap para a geracdo de diretrizes de inovacgdo para
conglomerados industriais

/ _._. inicioparaofim - dependéncia detrajetéria _ | . _ _ backcasting _ _ \
w |Ambiente externo: | ¢ Ambiente ¥ . .. T
o A : i Ambiente .
x tendéncias e | externo { externo atual " Ambiente externo prospectado
(=) direcionadores| '.____anterior & " e
w| Objetivosgerais| { Objetivose % Objetivose 3
> e/ouprodutose|: negocios i  negocios i Objetivose negdcios prospectados
° servicos| .. anteriores A atuais A o
e Y ., e Zg
0 . ! - i - ! S
o| Capacidadesdo || Estagios |  Estagio Estagios brospectados >
§ Conglomerado i anteriores presente gl0s prosp
o Diretrizesde | | Diretrizes | Diretrizes I
s . U I § . Diretrizes prospectadas
S inovacgdo | | historicas i atuais
- >
Passado Presente Curto Médio Longo tempo

k prazo prazo prazo

Fonte: Autoria prépria (2015).

Acrescentou-se a arquitetura (Figura 4.98) a dimensdo temporal “passado”. No Caso 1, foi
importante compreender o passado, pois, pelo conceito de dependéncia de trajetoria, ele
explicou 0 motivo do estagio atual do conglomerado e “para onde” se desenvolvia. Essa
arquitetura segue a logica sugerida por Phaal e Muller (2010, p. 40), funcionando como uma
“lente”, pela qual as perspectivas distintas de diferentes atores se alinham em uma agenda

convergente, em direcdo a objetivos comuns para a promocao de conglomerados industriais.

O objetivo deste topico € sugerir um modelo que possa ser utilizado como um referencial
tedrico para pesquisadores e praticos. Desenvolveu-se um processo sistémico para a geragao
de diretrizes de inovacdo para conglomerados industriais na abordagem de roadmapping. Isso
com base nos resultados e analise dos casos pesquisados e no referencial tedrico desta tese.
Seguiram-se as sequéncias dos processos de roadmapping estudados para estabelecer as
etapas e atividades desse modelo.

216



O Quadro 4.22 mostra 0 modelo, constituido por etapas e atividades, para a geracdo de

diretrizes de inovacdo para conglomerados industriais.

Quadro 4.22 - Modelo de aceleracdo da inovacdo (MAI) para conglomerados industriais

Etapa

Exemplos de referéncias
contidas nesta tese

a) Definir o conglomerado para a intervencgao e os atores principais
que formaré&o o comité de gestdo — em especial participantes da
industria, universidade, governo e institui¢cGes para colaboracao.

Kim (2005); Voss et al.
(2009); Yasunaga et al.
(2009); Park e Koo
(2013); Esta Tese

b) Estabelecer os objetivos amplos e um nome para o programa.

Yasunaga et al. (2009);
Kerr et al. (2013b);
Ahlgvist et al. (2012);
Esta Tese

¢) Divulgar o programa e selecionar as firmas.

Yasunaga et al. (2009)

d) Analisar o contexto externo.

Estabelecer:

- O posicionamento do conglomerado e o0 ambiente de competicéo (cinco
forgas competitivas).

- As vantagens competitivas do conglomerado nas dimensdes: fatores
condicionantes, condigdes da demanda de mercado, indUstrias correlatas e
de apoio, e contexto da estratégia das firmas e rivalidade.

- Os cendrios: social, econémico, politico, cultural, meio ambiente,
infraestrutura e tecnoldgico.

- A forma de insercdo no mercado.

- O ambiente institucional.

- A cadeia de valor.

Porter (1980); Porter et
al. (2001)
Porter (1990); Porter et
al. (2001)

Phaal (2004); Suzigan et
al. (2007)

Suzigan et al. (2007)
Peng et al. (2009)

Porter (1980); Esta Tese

continua
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Etapa

Exemplos de referéncias
contidas nesta tese

e) Analisar o contexto interno.

Definir:
- Sistema de inovacao regional.

- Estrutura de organizacdo e governanca do conglomerado.

- A existéncia de firmas dominantes e a existéncia de instituicGes locais
atuantes.
- Volume de emprego, qualificagdo profissional e salarios.

- Regime sociotécnico.

- Os recursos: financeiro, fisico, humano, organizacional e social
(interacdo entre as firmas e entre as firmas e outras organizacoes).

- Numero de patentes e valor do investimento de capital de risco.

- As TIB — tecnologias industriais basicas.

- As capacidades dinamicas: deteccdo, apreensdo e reconfiguracao.

- A estrutura produtiva, a natureza do produto e sua base tecnoldgica, a
organizagéo da producao.

- Infraestrutura de inovag&o: sofisticacéo tecnoldgica, capital humano e
recursos financeiros disponiveis para atividades de P&D, protecéo
intelectual, investimentos em educacdo e treinamentos, abertura para o
comércio externo e ambientes para inovacao especificos do
conglomerado.

- Sistema de inovacdo interfirmas.

- O interesse dos empresarios em realizar parcerias para novos negocios.

- O interesse dos empresarios em realizar trabalhos em grupo.

Carlsson e Stankiewicz
(1991); Kuhlmann
(2010); Park e Koo
(2013)

Cassiolato et al. (2000);
Suzigan et al. (2002,
2007); Amato Neto
(2009); Lindqvist et al.
(2013); Alves et al.(2014)
Suzigan et al. (2002,
2007)

Baptista e Swann (1998);
Porter (2003)

Geels (2002, 2004);
Geels e Schot (2007);
Barney, (1991); Grant,
(1991); Pennings et al.
(1998)

Porter et al. (2001)
Suzigan et al. (2007)
Teece (2007)

Suzigan et al. (2002,
2007)

Furman et al. (2002)

Morgan e Liker (2006);
Davila et al. (2007);
O’Connor (2008); Melo
Filho et al. (2014)
Yasunaga et al. (2009);
Esta Tese

Yasunaga et al. (2009);
Esta Tese

f) Definir o estagio de desenvolvimento do conglomerado.

Definir:

- Ciclo de vida.

- Ciclo adaptativo e trajetorias evolutivas.

- Competicéo interna (forcas e fraquezas).

- Estagio tecnoldgico e capacidade de absorcao (intra e
extraconglomerado).

- Categorias de firmas.

Esta Tese

Anderson et al. (2004)
Martin e Sunley (2011)
Delgado et al. (2014)
Rush et al. (2007; 2014)
Giuliani (2005)

Rush et al. (2007)

continua
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Etapa

Exemplos de referéncias
contidas nesta tese

g) Planejar a intervencao.

Atividades:
- Definir o mercado foco para o conglomerado.

- Propor a transi¢do do estagio atual para o estado futuro desejavel e/ou
provavel.
- Definir um esbogo da visao estratégica.

- Definir os principais objetivos: qualitativos e quantitativos.

- Estabelecer o meio para avaliar os resultados ao longo e ao final do
processo — métodos de coleta e tratamentos dos dados.

- Estabelecer o meio para avaliar os resultados da implementagéo das
diretrizes, longitudinalmente.

- Estabelecer a arquitetura inicial do roadmap — revisa-la periodicamente.
Utilizar o modelo genérico como referéncia inicial (Figura 4.98).

- Planejar as etapas iniciais do processo de roadmapping, com base nas
atividades: preparagdes, oficinas de trabalho e finalizagdo — construir um
cronograma inicial. Sugere-se planejar pelo menos quatro oficinas de
trabalho. Uma para cada camada do roadmap genérico.

- Definir as oficinas coletivas (entrefirmas) e as individuais (nas firmas de
forma interfuncional) — priorizar as coletivas.

- Definir a estratégia de conducdo das oficinas e do preenchimento do
roadmap (revisar periodicamente essa estratégia).

- Estabelecer e revisar, periodicamente, a forma de comunicagao visual.

- Definir a infraestrutura necessaria.

- Avaliar o nivel do conhecimento dos participantes. Isso em relacdo a
capacidade de contribuirem para as atividades, em especial, nos assuntos
relacionados com os mercados almejados e as capacidades tecnoldgicas.
- Planejar visitas técnicas externas ao conglomerado, para 0s casos
necessarios.

- Selecionar e convidar participantes externos ao conglomerado, também
para 0S casoS Necessarios.

- Estabelecer a organizagéo do trabalho: responsabilidades e liderangas.

Phaal et al. (2010); Esta
Tese

Yasunaga et al. (2009);
Esta Tese
Mcdowall (2012)

Ahlgvist et al. (2012);
Kerr et al. (2013b); Esta
Tese

Solvell et al. (2003);
Anrthurs et al. (2009);
Lindgvist et al. (2013);
Esta Tese

Arthurs et al. (2009);
Lindgvist et al. (2013);
Esta Tese

Porter et al. (2001);
Arthurs et al. (2009);
Lindgvist et al. (2013);
Delgado et al., 2014
Phaal (2004); Phaal et al.
(2004a); Ahlqvist et al.
(2012); Phaal e Muller
(2009); Kerr et al.
(2013b); Esta Tese
Phaal et al. (2004a);
Phaal et al. (2007);
Oliveira et al. (2013);
Esta Tese

Esta Tese

Kerr et al. (2013a); Esta
Tese

Blackwell et al. (2008);
Eppler e Platts (2009);
Esta Tese

Phaal et al. (2007); Kerr
et al. (2013a); Esta Tese
Esta Tese

Esta Tese

Yasunaga et al. (2009);
Esta Tese

Kerr et al. (2013b); Esta
Tese

continua

219




Etapa

Exemplos de referéncias
contidas nesta tese

h) Preparar (1) a oficina (OF) de Ambiente Externo — tendéncias e
direcionadores.

Atividades:

- Realizar anélise de benchmark.

- Simular o preenchimento do roadmap.

- Entrevistar especialistas.

- Realizar visita técnica a potenciais clientes do conglomerado.

- Pesquisar em dados secundarios provaveis direcionadores e tendéncias
ambientais.

- Revisar a arquitetura do roadmap (realizar periodicamente).

- Definir as ferramentas auxiliares, como: gestao de portfélio, SWOT,
andlise de cenarios, QFD e diagramas de afinidades — repetir esse
procedimento ao longo do processo.

- Definir os materiais de apoio e os documentos auxiliares.

- Estabelecer a agenda para a OF.

- Convidar os participantes para a oficina — internos e externos ao
conglomerado — explicar os objetivos e as atividades propostas (repetir
esse procedimento para as préximas OF).

i) Realizar a oficina de Ambiente Externo:

- Apresentar 0s objetivos e as atividades.

- Realizar as dindmicas que estimulem a participagéo dos envolvidos.
- Utilizar os mecanismos ldicos e comunicacao visual.

- Promover o consenso.

- Definir a visdo para o conglomerado.

- Preencher ou validar a camada do Ambiente Externo.

- Apresentar 0s préximos passos.

(repetir esse procedimento para as préximas OF)

Repetir a preparacao e realizar nova oficina do Ambiente Externo, no
caso em que os dados serem insuficientes no primeiro momento.

Phaal et al. (2007);
Ahlgvist et al. (2012);
Esta Tese

Porter et al. (2001)

Esta Tese

Esta Tese

Esta Tese

Phaal et al. (2010); Esta
Tese

Esta Tese

Phaal et al. (2005); Phaal
et al. (2006a); Phaal et al.
(2006b); Oliveira et al.
(2013); Esta Tese
Ahlgvist et al. (2012);
Kerr et al. (2013b); Esta
Tese

Phaal et al. (2007); Esta
Tese

Yasunaga et al. (2009);
Esta Tese

Phaal et al. (2007); Esta
Tese

Esta Tese

continua
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Etapa

Exemplos de referéncias
contidas nesta tese

j) Preparar (I1) a oficina de Obijetivos Gerais e de Produtos e
Servigos.

Atividades:

- Definir, em conjunto com as partes interessadas, 05 componentes
estratégicos dessa camada. Serdo prospectados 0s objetivos gerais para o
conglomerado ou os produtos e os servi¢os especificos, que as firmas
poderdo desenvolver. Poderdo ser prospectadas ambas as componentes.
- Visitar as firmas para obter as percep¢des individuais quanto as
atividades desenvolvidas, e para solucionar davidas (repetir este
procedimento entre as oficinas de trabalho, para 0s casos necessarios).

- Tratar e compilar os dados.

- Propor adequac@es da comunicagéo visual e atualizar o roadmap.

- Estabelecer agenda para a proxima OF.

- Desenvolver materiais de apoio.

- Convidar os participantes para a oficina OF (entrevistar e convidar
especialista técnico, para 0s casos Necessarios).

k) Realizar a oficina de Objetivos Gerais e de Produtos e Servicos.

- Além das recomendagdes contidas no tdpico anterior, sugere-se
promover o desenvolvimento de neg6cios em parceria entrefirmas.

Phaal et al. (2004a);
Phaal et al. (2007); Esta
Tese

Esta Tese

Esta Tese

Esta Tese

Blackwell et al. (2008);
Eppler e Platts (2009);
Esta Tese

Phaal et al. (2007); Esta
Tese

Ahlgvist et al. (2012);
Kerr et al. (2013b); Esta
Tese

Yasunaga et al. (2009);
Esta Tese

Phaal et al. (2007); Esta
Tese

1) Preparar (l11) a oficina de Capacidades do Conglomerado.

Atividades:

- Tratar e compilar os dados.

- Pesquisar capacidades (por exemplo, tecnologias de manufatura e de
produtos, normas e sistemas de gestao).

- Estabelecer agenda para a proxima OF.

- Desenvolver materiais de apoio.
- Convidar os participantes para a oficina OF (entrevistar e convidar
especialista técnico, para 0s casos necessarios).

m) Realizar a oficina de Capacidades do Conglomerado.

Ahlgvist et al. (2012);
Esta Tese

Esta Tese

Ahlgvist et al. (2012);
Esta Tese

Phaal et al. (2007); Esta
Tese

Ahlgvist et al. (2012);
Kerr et al. (2013b); Esta
Tese

Yasunaga et al. (2009);
Esta Tese

Yasunaga et al. (2009);
Esta Tese

n) Visitar um conglomerado benchmark e possiveis clientes, no caso
que seja possivel.

- observar in-loco: tecnologias avangadas de manufatura e de produto; e
possiveis solucBes tecnoldgicas para os clientes.

Esta Tese

continua
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concluséo

Exemplos de referéncias

Etapa -

contidas nesta tese
0) Preparar (1V) a oficina para geracao e prospeccao de Diretrizes de | Phaal et al. (2007);
Inovacéo. Ahlgvist et al. (2012);

Esta Tese

Atividades:
- Tratar e compilar os dados. Esta Tese
- Pesquisar possiveis modalidades de diretrizes de inovacéo, Rush et al. (2007);
aparentemente adequadas ao contexto do conglomerado. Solvell et al. (2003);

Ahlgvist et al. (2012);
Lindgvist et al. (2013);

Esta Tese
- Estabelecer agenda para a proxima OF. Esta Tese
- Desenvolver materiais de apoio. Esta Tese

- Convidar os participantes para a oficina OF — atores que, provavelmente, | Yasunaga et al. (2009);
possam facilitar a implementacéo das diretrizes, em especial: Institutos de | Ahlqvist et al. (2012);
Ciéncia e Tecnologia (por exemplo, universidades publicas e privadas); Esta Tese
representante do governo do estado; bancos de fomento e institui¢bes para
colaborag&o. Inclusive, esses atores podem participara de todas as oficinas
como integrantes do grupo principal de trabalho.

p) Realizar a oficina de Diretrizes de Inovagéo. Esta Tese
- Estabelecer e priorizar os programas de apoio ao conglomerado. Esta Tese
- Estratificar os programas em ac@es de curto, de médio e de longo prazo. | Esta Tese
q) Preparar finalizagéo. Esta Tese
Atividades:

- Estimar o investimento para realizar as diretrizes. Esta Tese
- Definir os atores facilitadores. Esta Tese
- Avaliar os objetivos qualitativos e quantitativos do processo. Esta Tese

r) Realizar oficina de finalizagdo com o grupo principal (comité).

- Validar a arquitetura do mapa final. Esta Tese; Phaal et al.
(2007);

- Validar e repriorizar as diretrizes propostas. Esta Tese

- Definir um cronograma e responsabilidades para atualizar o roadmap, Yasunaga et al. (2009)

acompanhar a implantacdo das diretrizes, repriorizar as diretrizes e avaliar
os resultados periodicamente.

s) Preparar materiais e realizar rodadas de apresentacdes para 0s Esta Tese
atores tomadores de deciséo.
(por exemplo, bancos, governos e ICTS).

Fonte: Autoria prépria (2015).

Esse processo foi intitulado “Modelo de aceleracdo da inovagdo (MAI) para conglomerados
industriais”. A metafora aceleracdo da inovacao representa: “obtencdo do desempenho em
inovacdo, por meio da gestdo adequada dos recursos e do posicionamento no contexto

externo. 1sso com o uso da abordagem de roadmapping que cria uma orientacdo estratégica
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prospectiva e compartilhada capaz de identificar as medidas necessarias a transformacéo, em
direcdo a uma viséo de futuro compartilhada”.

A coluna a direita do Quadro 4.22 mostra exemplos de referéncias tedricas, contidas nesta
tese, que detenham algum relato sobre as etapas e atividades do MAI. As etapas e atividades
que foram parte do objeto de estudo desta pesquisa estdo referenciadas pelo termo “Esta
Tese”. Quando ndo ha este termo, significa que o estudo sobre os respectivos itens foi

superficial, carecendo investigar, ou sua base tedrica esta, relativamente, bem consolidada.

Algumas atividades podem constituir intersecdes. Isso é, podem estar com alguma
sobreposicao de acdes. Por exemplo, o “Estabelecer os cenarios: social, econémico, politico e
cultural” pode, conceitualmente, interceder o “Estabelecer o ambiente institucional”. A
diferenca esta na perspectiva utilizada para planejar e executar, ou para estudar, a tarefa. Nem
todas as atividades serdo Uteis em determinado contexto. Ainda, a partir do momento que é
estabelecido as condi¢cdes de contorno do modelo, ele exclui outras possibilidades néo
explicitas, sendo importante acrescentar outras etapas e atividades, interpretadas como chaves.

Caberia ao usuério interpretar e escolher as perspectivas adequadas a sua necessidade.

Estdo inseridas nas etapas do MAI sugestdes de integracdo de conceitos e instrumentos de
planejamento estratégico para conglomerados industriais, necessarios para auxiliar a

elucidacdo e a justificativa das decisbes estratégicas coletivas.

Kerr et al. (2013a) sugere sete principios conceituais das ferramentas de trabalho (por
exemplo, atividades dinamicas em grupo, manuais de exercicios, post-its, painéis, projetores
de imagens e mobiliarios flexiveis, como cadeiras e mesas), que suportam o uso pratico do
roadmapping. Nesta pesquisa, além desses principios, sugere-se um especifico para o contexto
de conglomerados industriais:

e Participacédo de diferentes atores, em especial representantes da indudstria, da universidade e
do governo — esta pesquisa mostrou que a gestdo de conglomerados para ser eficaz é fator
de sucesso a integracdo dos atores chaves em direcdo a objetivos comuns. As ferramentas
deveriam promover a participacdo, o engajamento e a colaboragdo dos diferentes atores

para que elaborem solugdes conjuntas, inclusive uma agenda que converja suas agoes.
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Espera-se que o MAI auxilie, entre outras coisas, a organiza¢do de conglomerados industriais
nos processos integrados de inteligéncia competitiva de mercado e de gestdo estratégica da
tecnologia. 1sso realizado por diferentes atores durante o planejamento prospectivo, execugdo
e acompanhamento de uma agenda convergente de diretrizes de inovacdo, que promova 0

desenvolvimento da capacidade de absorcdo tecnoldgica de conglomerados.

A gestdo estratégica da tecnologia, inerente ao MAI, foca nos processo:

a) Identificacdo — desenvolver uma consciéncia sobre as tecnologias que ndo fazem parte da
base de competéncias do conglomerado, mas podem ser importantes no futuro.

b) Selecdo — prospectar e escolher as tecnologias que serdo apoiadas, promovidas e

incorporadas aos processos, produtos e servigos das firmas localizadas no conglomerado.
Esse modelo tedrico € um guia abrangente que deve ser adaptado, tanto para orientar

pesquisadores quanto para guiar gestores na geracdo de diretrizes de inovagdo para

conglomerados industriais.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho de tese, foi investigado o processo de utilizacdo da abordagem estratégica de
roadmapping para a geracao de diretrizes de inovacgdo para conglomerados industriais. Foram
exemplificados dois casos de programas para o planejamento estratégico normativo e coletivo
de conglomerados localizados no estado de Minas Gerais (MG) - Brasil. Ambos foram
desenvolvidos por organizacdes de apoio empresarial. Um deles foi desenvolvido pelo
Servigo Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas de Minas Gerais (SEBRAE/MG),
com o apoio da Escola de Engenharia da Universidade Federal de Minas Gerais (EEUFMG),
objetivando a geracdo de diretrizes de inovacdo para um conglomerado de fundicdo de
aluminio (Caso 1). O segundo foi desenvolvido pela Federacdo das Industrias do Estado de
Minas Gerais (FIEMG), com o apoio do governo do estado de Minas Gerais e da EEUFMG,
objetivando a geracédo de diretrizes de inovacdo para um conglomerado metal-mecénico, cujo
propdsito foi redirecionar as firmas para atender a um novo setor-cliente com maiores

exigéncias tecnoldgicas que os setores-clientes usuais (Caso 2).

= Contribuigdes

Os processos de roadmapping estudados contribuiram para a geracdo de diretrizes de
inovacdo em dois contextos dindmicos de conglomerados industriais, criando uma orientacdo
estratégica prospectiva e compartilhada capaz de identificar as medidas necessérias a
transformacédo, em dire¢cdo a uma viséo de futuro. O uso da abordagem de roadmapping
induziu a conexao entre diferentes atores interessados, como industrias, organizacdes de apoio
empresarial, governo e universidade, que possuiam perspectivas divergentes e informacdes

limitadas, permitindo, assim, o alinhamento de suas a¢fes em direcdo a objetivos comuns.

Tais processos envolveram diferentes niveis de agregacdo de pessoas ou atividades em
organizacOes: nivel de rede, da firma e funcional. Geralmente, os estudos sobre diretrizes de
inovacdo fazem parte apenas do nivel de rede. O uso da abordagem de roadmapping, aqui
apresentada, “estaria mais proximo” das perspectivas estratégicas da Visdo Baseada em
Recursos (VBR), em especial das Capacidades Dinamicas (CD) e da baseada no

conhecimento, por envolver a gestdo da tecnologia e inovagdo e o compartilhamento das
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visdes de diferentes pessoas, na constru¢do dos mapas cognitivos estruturados em consenso,

para a prospec¢do dos componentes estratégicos necessarios a formulacéo das diretrizes.

Os casos apresentados, explicitamente o segundo, mostraram que a abordagem de
roadmapping contribuiu para prover capacidades aos participantes. Os empresarios
detectaram e assimilaram oportunidades em novos segmentos de mercado. Eles apreenderam
tais oportunidades, pois as utilizaram nas tomadas de decisdes quanto a novos investimentos.
Contudo, o processo de roadmapping influenciou positivamente o capital humano e o

organizacional.

Os processos de roadmapping impactaram positivamente o capital social das firmas dos
conglomerados, pois contribuiram para melhorar a interacdo entre as mesmas e entre as firmas

e Institutos de Ciéncia e Tecnologia.

O uso da abordagem de roadmapping, aparentemente, influenciou a inovacdo em pelo menos
cinco dimensdes:

a) Inovacdo de paradigma — empresarios e gestores almejaram uma maior interagdo com
outras firmas e organizacdes externas ao conglomerado. Refor¢ou a necessidade de inovagéo
pela capacitacdo tecnolégica.

b) Inovacdo de posi¢do — houve uma melhor compreensdo sobre novos mercados ocasionando
uma mudanca do contexto no qual os produtos eram desenvolvidos e introduzidos.

c) Inovacdes de produtos; d) processos; e e) organizacional — algumas firmas planejaram ou ja
investiam na melhoria de suas tecnologias (hard) e sistemas de gestéo.

Houve uma influéncia nos sistemas de inovagdo, mesmo néo instituidos, em pelo menos dois
niveis: da firma e da rede de organizacbes. No primeiro, 0 roadmapping impactou as
atividades de planejamento, de tomada de decisdo e de acdo. No segundo, envolveu: a) a
participacdo de organizagdes publicas e privadas, das firmas e de processos de aprendizagem
coletiva, de setores industriais especificos; e b) a gestdo da transicdo dos conglomerados

(regimes sociotécnicos), mesmo que inicial.

Os casos estudados mostraram que, aparentemente, o uso do roadmapping auxiliou a

organizacéo e governanca dos conglomerados, pois contribuiu para:
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a) Criar uma visao estratégica coletiva e redes de conexdes.

b) Prover uma inteligéncia de mercado pela prospeccédo de tendéncias e direcionadores.

¢) Prospectar novos produtos e processos tecnologicos individuais e coletivos.

d) Prospectar o preenchimento de “gaps” (capacidades) que dificultam a inovacao.

e) Prospectar diretrizes de inovacdo capazes de promover o desenvolvimento dos
conglomerados.

f) Fomentar a participacdo de diferentes categorias de atores em processos de decisdes locais.

As classificagdes, sugestionadas, dos estagios evolutivos dos conglomerados auxiliaram na
contextualizagdo, mesmo que superficialmente. Parece que, tais taxionomias contribuem para
definir o “onde estamos”, “para onde caminhamos”, “onde desejamos estar” e ‘“quais
caminhos podemos tragar”. Isso no contexto de conglomerados industriais. Parece que tais
estagios podem ser trabalhados estrategicamente pela abordagem de roadmapping. Entretanto,
essa andlise ndo foi aprofundada nesta pesquisa.

As classes de diretrizes geradas para os dois casos, literalmente, ndo foram novidades para a
literatura. Em geral, elas compreendiam:

a) Promover a rede entre pessoas, firmas e Institutos de Ciéncia e Tecnologia (ICTs).

b) Promover servigos “missionarios”, onde as firmas sdo abordadas por agentes externos para
ajuda-las a reconhecer e identificar as necessidades de mudanca.

c) Promover novas tecnologias e a inovacdo — apoio a pesquisa tecnologica, apoio a
transferéncia tecnoldgica e acesso a equipamento especializado.

d) Melhorar o conhecimento das firmas — promover: treinamento tecnoldgico e assisténcia em
desenvolvimentos praticos.

e) Fornecer recursos humanos.

f) Facilitar o acesso a crédito/financiamento, para fomentar o investimento.

g) Criar infraestrutura para servicos de P&D coletivos.

h) Promover assisténcia nos negdcios — promover a marca do conglomerado, realizar missao
comercial e auxiliar a precificagdo e a negociacao.

J) Realizar lobby para obter incentivos fiscais.

I) Promover a exportacao.
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As diferencas foram as especificidades de cada caso. Por exemplo, no Caso 1: “Realizar
consultoria em gestdo tecnoldgica da producdo”; “Criar um sistema de acompanhamento do
ciclo de vida dos produtos”; “Melhorar a ergonomia, salde e seguranca do trabalho”; “Buscar
fornecedores de componentes/produtos em nivel nacional e internacional (China)”; “Fomentar
a criacdo de editais para beneficio do setor”. Aparentemente, os principais resultados
ocorreram ao longo dos processos de roadmapping.

Os processos foram diferentes daqueles encontrados na literatura (ex. YASUNAGA et al.,
2009; AHLQVIST et al., 2012; KERR et al., 2013b). Eles possuiam um ndmero de etapas
similar. O Caso 1 compreendeu treze etapas e o Caso 2, quatorze. Ambos 0S processos

intercalaram as etapas de planejamento inicial, preparacdes, oficinas de trabalho e finalizacao.

O Caso 1 envolveu dezessete profissionais e quatorze organizagOes, entre elas seis firmas
externas ao conglomerado. Trés empresarios e dois gestores de trés firmas e um técnico do
Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), residente na cidade de Italna/MG,
participaram de todas as oficinas e conheciam o mercado almejado. No caso, foi 0 mesmo em
que o conglomerado j& atuava. Esta unidade do SENAI é referéncia nacional em pesquisa,
ensino e extensdo em tecnologias de fundicdo de metais. No entanto, em geral, as PMEs do
conglomerado n&o se relacionavam ou relacionavam muito pouco com esta organizagdo. As
atividades coletivas do processo de roadmapping permitiram uma aproximacao deste Instituto
de Ciéncia e Tecnologia com as firmas do conglomerado. Inclusive, uma oficina de trabalho
foi realizada no proprio SENAI. Diretrizes de intervengdes sob responsabilidade do SENAI
foram prospectadas e aprovadas pelo SEBRAE/MG. Durante este mesmo caso, foi realizada
uma visita a um conglomerado considerado benchmark. Seis firmas foram visitadas. Esta
visita reforcou a necessidade de promover a inovacdo das firmas do conglomerado de Minas

Gerais e contribuiu para motivar 0s empresarios a promover mudangas.

No Caso 2, os participantes das firmas ndo conheciam os mercados almejados, ocasionando a
necessidade de realizar pesquisas em dados secundarios e entrevistas com especialistas.
Segundo, pelo fato de, historicamente, serem concorrentes, as firmas ndo mostraram interesse
na discussdo coletiva sobre estratégias de P&D. Assim, foi necessario realizar oficinas
intrafirmas. Ocorreram trés oficinas de trabalho coletivo entre as firmas do conglomerado e

organizacOes externas e trés rodadas de oficinas nas quinze firmas de forma interfuncional.
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Esta pratica foi diferente da relatada por Yasunaga et al. (2009). Segundo eles, as firmas
selecionadas para o programa de roadmapping deveriam estar, primeiramente, interessadas na
colaboracdo e formacdo de aliancas para a criagdo de novos negocios. Todas as oficinas
seriam coletivas e todos conheceriam o0s negdcios prospectados e as possibilidades de
contribuicdo de cada firma para cada negocio. Segundo diferentes autores, sob diferentes
perspectivas, o nivel de interagdo entre as firmas influencia diretamente o estigio de
desenvolvimento de um conglomerado (ex. ANDERSON et al., 2004; GIULIANI, 2005).
Quanto maior a interacdo entrefirmas no desenvolvimento de negdcios, mais o conglomerado

seria “evoluido”.

No Caso 2, sessenta e seis profissionais foram envolvidos, entre eles dezoito empresarios e
nove gestores das quinze firmas. Trinta e trés organizacGes foram envolvidas, entre elas
quinze organizacdes externas ao conglomerado. Oito participaram de alguma oficina
especifica e outras sete foram entrevistadas externamente. O proposito da geracdo das
diretrizes foi redirecionar o conglomerado para atender a um novo setor. Para mobilizar o
conglomerado para mudanca, foi necessaria a participacdo de um nimero maior de firmas que

mostrassem interesse em atender aos novos mercados antes mesmo do inicio do programa.

Os programas possuiam as caracteristicas gerais sugeridas por Phaal et al. (2010) para
roadmapping no nivel industrial, as quais, especificamente, foram: escopo amplo e complexo
na geracao de diretrizes de inovacao para conglomerados industriais; dimensdo temporal mais
extensa, 2010 a 2020 e 2013 a 2030, respectivamente; envolvimento de mudltiplos atores,
como industrias, organizacdes de apoio empresarial, governo e universidade; coordenacao
realizada pelas organizacdes de apoio empresarial SEBRAE/MG e FIEMG, também
nomeadas de “instituicdes para colaboracdo” (IPC); e maior tempo do processo de estratégia —

7 e 10 meses.

Ambas as arquiteturas dos roadmaps seguiram a logica:

- Dimensdes temporais — composta pelos marcos: passado (apenas Caso 1); presente; curto,
médio e longo prazo. Representou a compreenséo coletiva do QUANDO.

- Camadas superiores — composta pelo Ambiente Externo (tendéncias e direcionadores) e
representaram o POR QUE.
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- Segundas camadas superiores — composta por Objetivos Gerais e/ou Produtos e Servigos e
representaram o O QUE.

- Terceiras camadas (sequéncia de cima para baixo) — composta por Capacidades do
Conglomerado e representaram o0 COMO (1) os conglomerados deveriam se capacitar.

- Quartas camadas — composta por Diretrizes de Inovacéo e representaram o COMO (II)

poderiam promover os conglomerados.

As subcamadas estratégicas seguiram um formato visual peculiar aos casos (ver topico
4.3.1), favorecendo o agrupamento, prospeccdo, visualizacdo e comunicacdo dos fatores

estratégicos ao longo do tempo.

As caracteristicas comuns inerentes as arquiteturas permitiram construir uma arquitetura
genérica do roadmap, para a geracdo de diretrizes de inovacdo para conglomerados
industriais, que pode ser utilizada como referéncia para trabalhos futuros (Figura 4.98). Essa
arquitetura funciona como uma “lente”, pela qual as perspectivas distintas de diferentes atores
se alinham em uma agenda convergente, em direcdo a objetivos comuns para a promogéo de

conglomerados industriais.

Uma diferenca entre os dois roadmaps estudados estd nas segundas camadas superiores que
representaram 0 O QUE. No Caso 1 (Objetivos e Resultados) foi utilizada para prospectar as
metas financeiras e de produtividade no desenvolvimento de produtos para o conglomerado
de fundicdo como um todo. Ndo foram explicitados os produtos especificos que as firmas
poderiam desenvolver. JA no Caso 2 (Produtos e Servicos), a camada foi constituida pela
soma dos roadmaps individuais de cada firma. A FIEMG decidiu considerar essa prospecc¢ao

como metas iniciais de desenvolvimento para o conglomerado como um todo.

Para a construcdo dos roadmaps utilizou-se a perspectiva estratégica configuracional, que
conceituou 0s casos em combinagdes singulares de atributos de forma explicita. Por exemplo,
no Caso 1 utilizaram-se tanto os conceitos do modelo de Diamante de Porter, para subdivisdo
da camada estratégica do ambiente externo, quanto os conceitos da VBR e das CD, para

subdivisdo da camada do ambiente interno do conglomerado.
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A prépria utilizacdo da abordagem de roadmapping pode ser tratada como diretriz de apoio ao
desenvolvimento da capacidade de inovacdo em conglomerados industriais, pois segundo
Rush et al. (2007), o processo de desenvolvimento estratégico por meio de uma metodologia
estruturada que permita as firmas a criar um framework em que a mudanga sera “localizada”

seria uma das modalidades de apoio.

No final do primeiro caso, foi aplicado um questionario fechado aos participantes para
avaliarem o resultado global do roadmapping nas grandes dimensdes: Vviabilidade,
usabilidade e utilidade. Cada dimenséo foi subdividida em trés critérios. Os resultados foram
positivos para as trés dimensdes. Os pontos negativos foram: tempo elevado para elaboragéo
do roadmap, incerteza dos cenarios futuros e excesso de informacdo. As vezes, isso dificultou

a assimilacdo de conhecimentos e a priorizacdo das acoes.

No Caso 2, a analise de conteldo das respostas de dez entrevistas com empresarios das
firmas, realizada por meio dos métodos analise de avaliacdo e centering resonance analysis
(CRA), permitiu inferir que a abordagem estratégica de roadmapping contribuiu para os trés
objetivos: a) melhorar a compreensdo dos empresérios das firmas em relacdo aos novos
mercados, antes pouco explorados; b) auxiliar a tomada de decisdes sobre investimentos
atuais e futuros; e c) influenciar a aproximacéo das firmas para a realizacdo de parcerias,

melhorando assim, a relacéo intraconglomerado.

O método de CRA permitiu anélises singulares. As andlises mostraram 0s motivos das
respostas, como elas foram construidas e quais palavras foram as principais intermediadoras
dos discursos. As analises de ressonancias entre o0s textos mostrou que, apesar de a maioria
das respostas das firmas ser positiva quanto aos impactos do roadmapping, os textos que
explicam este resultado, em geral, foram distintos. Ou seja, houve divergéncias nas
explicacbes de suas respostas. No entanto, algumas ressonancias foram relativamente
expressivas. O indicador de ressonancia fornece uma medida da associacdo conceitual entre
dois textos mais precisa do que outros métodos (CORMAN et al., 2002). O uso do método

analise de avaliacdo foi complementar as andlises realizadas pela CRA.

O pesquisador acrescentou uma analise ndo comum ao método CRA apresentado por Corman

et al. (2002). Durante a andlise da CRA, foram utilizados graficos de centralidade de nds com
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0 uso da medida de closeness para avaliar os resultados gerais das ressonancias entre 0s textos
das respostas dos dez empresarios entrevistados. Foi possivel identificar de forma objetiva as
firmas que possuiam as respostas mais, ou menos, similares aos das outras firmas,
globalmente. Os empresarios das firmas que obtiveram os maiores valores de closeness
responderam positivamente as trés questdes, enquanto as trés firmas com os menores valores
de closeness foram as Unicas que responderam questdes negativamente. Esta analise reforgou
a consisténcia da conclusdo de que o uso da abordagem de roadmapping impactou

positivamente os trés objetivos.

Estas analises poderiam impactar as decisGes estratégicas futuras de implementacdes das
diretrizes coletivas. Por exemplo, uma acdo poderia induzir o empresario da firma J, a qual
possuia 0 maior valor de closeness entre as ressonancias, a representar um papel de lideranca
no conglomerado como facilitador na implementacdo de diretrizes, pois seu discurso,
aparentemente, foi o que mais se aproximou dos discursos dos outros empresarios. Ele ja
exercia um papel de lideranca no conglomerado como vice-presidente da FIEMG regional. A
segunda firma com maior valor de closeness, mas bem proximo ao da primeira, foi a I. Além
de possuirem os maiores valores de closeness, as firmas J e | obtiveram o maior valor de
ressonancia entre seus textos globais. O empresario da firma |, até entdo, mantinha pouca
interacdo com as outras firmas. Mas, segundo ele, o roadmapping ajudou a melhorar essa
interacdo. Outro exemplo de decisdo estratégica de gestdo do conglomerado poderia ser a
inducdo de uma maior aproximacdo dos dois empresarios para a realizacdo de projetos de
parceria. Além de possuirem discursos proximos, eles poderiam influenciar mais facilmente
as outras firmas, pela semelhanca dos discursos globais. Vale ressaltar que estes dois

exemplos sdo apenas suposicoes.

As duas formas de mensuragéo dos resultados foram evolutivas e complementares. Enquanto
no Caso 1 foram avaliados de forma mais genérica os resultados basicos de um mapa
cognitivo visual e coletivo, no Caso 2 foram avaliados trés objetivos um pouco mais

especificos ao processo de geragdo de diretrizes para conglomerados.

Esta pesquisa mostrou que metodos, qualitativos e quantitativos, relativamente adequados
para a coleta e tratamento dos dados, permitem avaliar de forma objetiva o impacto do

processo de roadmapping na geracéo de diretrizes para conglomerados.
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Por fim, sugiro um modelo de aceleracéo da inovagao (MAI) para conglomerados industriais,
constituido por etapas e atividades (Quadro 4.22). Desenvolveu-se um processo sistémico
para a geracdo de diretrizes de inovacao para conglomerados industriais na abordagem de
roadmapping. Isso com base nos resultados e analise dos casos pesquisados e no referencial
tedrico desta tese. Seguiram-se as sequéncias dos processos de roadmapping estudados para
estabelecer as etapas e atividades. O modelo, naturalmente, foi adequado a arquitetura
genérica do roadmap para a geracdo de diretrizes de inovacdo para conglomerados
industriais. Ele é constituido por dezenove passos, divididos em: pré-intervencdo;

planejamento inicial; preparagdes e oficinas; e finalizagéo.

Kerr et al. (2013a) sugere sete principios conceituais das ferramentas de trabalho, que
suportam o uso pratico do roadmapping. Nesta pesquisa, além desses principios, sugere-se um
especifico para o contexto de conglomerados industriais: Participacdo de diferentes atores, em
especial representantes da industria, da universidade e do governo — esta pesquisa mostrou
que a gestdo de conglomerados para ser eficaz é fator de sucesso a integracdo dos atores
chaves em direcdo a objetivos comuns. As ferramentas deveriam promover a participacdo, o
engajamento e a colaboragdo dos diferentes atores para que elaborem solugfes conjuntas,

inclusive uma agenda que converja suas acoes.

O modelo tedrico (MAI) é um guia abrangente que deve ser adaptado, tanto para orientar
pesquisadores quanto para guiar gestores na geracdo de diretrizes de inovacdo para

conglomerados industriais.

= LimitacGes da pesquisa

- Nesta tese, foram estudados de forma qualitativa dois casos de utilizagdo da abordagem
estratégica de roadmapping para a geracdo de diretrizes de inovagdo para conglomerados
industriais em contextos dindmicos e especificos. Essa amostragem foi intencional e decorreu
de oportunidades de pesquisas originadas, primeiramente, de problemas praticos. Estes
estudos ndo permitem a generalizacdo das analises e conclusdes para qualquer caso.

- Cinco empresarios ndo se interessaram em ser entrevistados no final do Caso 2, diminuindo

assim, a abrangéncia das analises de conteudo.
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- O processo de identificacdo das noun-phrases na CRA envolveu interpretagdes objetivas e
algumas subjetivas dos textos. Isso dificultou a generalizagdo das andlises, ou seja, a
reprodutibilidade completa das mesmas analises por outros pesquisadores. A verbalizacdo de
respostas curtas dos entrevistados dificultou algumas analises de CRA. Uma medida
importante para as analises é o betweenness, pois € a que melhor representa o grau em que
uma palavra é uma mediadora de cadeias de associacdo na rede (CORMAN et al., 2002). A
pesquisa mostrou que existe correlacdo positiva entre 0 numero de palavras no texto e o
numero de palavras identificadas com este indicador. Aparentemente, as formulas estudadas
poderiam auxiliar pesquisas futuras na formulagcdo e realizagdo de entrevistas para o
tratamento de dados com a CRA, evitando respostas muito curtas.

- Em funcéo do “recorte da pesquisa”, ndo foram realizadas analises mais detalhadas sobre
aspectos dos contextos que impactariam o0s casos estudados na perspectiva do novo
institucionalismo (ex. SCOTT, 1995; TOLBER; ZUCKER, 1999). Tais aspectos seriam 0s
formais, como leis, regulaces, regras; e os informais, como normas, cultura e ética.

- Também em funcdo do “recorte de pesquisa”, ndo foram realizadas analises mais detalhadas
dos aspectos da interacdo entre industria, universidade e governo, comumente chamada de
“triplice hélice” (ex. ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 2000).

= SugestOes para trabalhos futuros

O roadmapping parece ser uma abordagem abrangente para a geracdo de diretrizes de
inovagdo para conglomerados industriais, possibilitando adaptagdes a cada contexto. Os
processos e 0s contelidos estudados nesta tese podem ser fontes de consultas iniciais para

pesquisadores e praticos que objetivam trabalhar com o tema.

Para o futuro, sugere-se o estudo de casos sobre 0 uso da abordagem de roadmapping no
desenvolvimento de diretrizes de inovacgdo para outros conglomerados industriais em outros
contextos. Sugere-se tambeém a realizagdo de pesquisas longitudinais para a coleta dos
resultados de medio e de longo prazo nas firmas e organizacdes envolvidas. Sugere-se
explorar as taxionomias dos estagios evolutivos dos conglomerados antes e durante o uso da
abordagem de roadmapping, como indicadores do contexto atual, para prospeccao do estagio

futuro e para orientar o estabelecimento das diretrizes.
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Outras pesquisas poderiam trabalhar as limitacbes desta tese. Estudos poderiam ser
realizados na perspectiva do novo institucionalismo, para identificar 0s aspectos
institucionais inerentes ao uso da abordagem de roadmapping na geracdo de diretrizes de
inovacdo para conglomerados industriais. Poderiam ser estudados os aspectos da interacdo
entre industria, universidade e governo (triplice hélice) durante o uso da abordagem de

roadmapping para este mesmo fim.

Acredita-se que o método centering resonance analysis (CRA) é promissor em pesquisas do
campo da gestdo estratégica. Por exemplo, ele permite analisar a ressonéncia, as
similaridades e as diferencas nos discursos de individuos de uma organizacdo antes, durante e
apo0s um processo de estratégia, por meio de critérios e graficos de rede relativamente

objetivos e visuais.
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ANEXO 1 - Tratamentos de dados pela centering resonance analysis (CRA)

Apresentam-se seguir, imagens que representam os momentos das entrevistas e quadros de
trabalho utilizados na identificacdo das noun-phrases e na separacdo dos nés, nas quais estdo
incluidas as transcricdes das respostas das entrevistas. Também apresentam-se as tabelas de
link-lists utilizadas como entradas no software de rede Visone®. As identificacbes P1, P2 e
P3 referem-se as respostas as questdes 1 a 3, respectivamente. A link-list da resposta global —

soma das trés respostas — foi obtida pelo empilhamento das demais tabelas.

FIRMA A

» ldentificacdo das noun-phrases e separa¢ao dos nds

Quadro 1 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separa¢do dos nés —
questdo 1 —firma A

Questao 1
PALAVRA 2 NOUN PHRASES A

FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES ORIGINAL EQUIVALENCIA NOL NO2Z COMENTARIO
Com certeza sim porque foi através nos EmpresaA
dessas reunides* é que nds sentimos a|gente EmpresaA EmpresaA
necessidade ou a maior necessidade necessidade
do_mercado em formacdo de parcerias maior necessidade
para que a gente pudesse investir maior mercado
nessa drea do setor naval maior formacgdo *reunides= nem suj

maior parceria nem obj.

necessidade mercado

necessidade formagdo

necessidade parceria

mercado formacgdo

mercado parceria

formagdo parceria

EmpresaA

drea setor

drea naval

setor naval
Entdo nds ja vimos conversando ha "criagdo de uma joint
algum tempo e tentando formar uma EmpresaA venture" embora ndo
parceria com uma empresa espanhola nés EmpresaA sejasujeito e nem
para a criacdo de uma joint venture jointventure  JointVenture objeto é um
para a gente poder desenvolver novos gente EmpresaA parceria empresa complemento
produtos para o setor naval atendendo parceria espanhola importante paraa
ai essa demanda de conteudo local. empresa espanhola interpretagdo do

criagdo JointVenture contetido

EmpresaA

novo produto

novo setor

novo naval

produto setor

produto naval

setor naval

demanda contetdo

demanda local

contetdo local

Fonte: Autoria propria (2014).
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Quadro 2 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separa¢do dos nés —
questdo 2 — firma A

Questao 2
PALAVRA 5 NOUN PHRASES s

FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES ORIGINAL EQUIVALENCIA NO1 NO2 COMENTARIO
Com certeza também, porque essa gente EmpresaA
questdo da engenharia, a tecnologia a |gente EmpresaA questdo engenharia
gente conhece, mas a gente ndo questdo tecnologia
conhece as formas especificas do setor engenharia tecnologia
naval. EmpresaA
T EmpresaA

forma especifico

forma setor

forma naval

especifico setor

especifico naval

setor naval
E exatamente ai que essa parceria "fornecimento dentro
fortalece a intencdo nossa dessa unido desse setor" embora
parafornecimento dentro desse setor, gente empresas ndo seja sujeito e nem
porque até entdo a gente fica muitoA vocé empresas parceria objeto é um
preso a o que tem pronto e para vocé intencdio unido complemento
competir no mercado com o que ja fornecimento setor importante para a
tem pronto. empresa interpretacdo do

empresa contetdo
A nossa ideia ndo é essa ideia
Aideia dessa formacdo, dessa unido  |turn key turnkey
seria desenvolver um projeto e gente EmpresaA ideia formagdo
entregar o pacote turn key e essa ideia unido
expertise a gente ndo tem formagdo unido

projeto

pacote turnkey

expertise

EmpresaA
Com certeza, porque nés vamos nds EmpresaA
precisar entregar o pacote turn key,  |turn key turnkey
nds vamos precisar de investirtanto  |pgs EmpresaA
na capacitacdo do homem quanto nos |yocé EmpresaA EmpresaA
equipamentos para vocé atender essa pacote turnkey
demanda. EmpresaA

capacitagdo homem

capacitagdo

equipamentos

homem

equipamentos

EmpresaA

demanda

Fonte: Autoria prépria (2014).
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Quadro 3 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separa¢do dos nés —

Questao 2 - continuagao

guestdo 2 continuacdo — firma A

montagem do equipamento conforme
projeto que sera desenvolvido por
esse processo.

PALAVRA A NOUN PHRASES p

FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES ORIGINAL EQUIVALENCIA NO1 NG2 COMENTARIO
Certamente sim, porque nés ndo
estamos falando em produzir sé o que [nds EmpresaA
nds ja fazemos. nos EmpresaA EmpresaA

EmpresaA
Hoje nés fabricamos dutos de secdo  |nds EmpresaA
quadrada, retangular, nés vamos nos EmpresaA EmpresaA
precisar fazer os dutos girovais e nds duto se¢do
vamos precisar de mais além ainda da duto quadrada
montagem dos equipamentos mesmo duto retangular
de finalizacdo se¢do quadrada

se¢do retangular

quadrada retangular

EmpresaA

duto giroval

EmpresaA

montagem equipamento

montagem finalizagdo

equipamento finalizagdo
Porque para cada navio vocé tem um navio vocé - insignificante
equipamento especifico, ndo é vocé ir equipamento especifico
la nz?l prateleira buscar um equipamento
equipamento e trazer.
Vocé tem que dimensionar, calcular componentes | componente [componente
em fungdo do espago que vocé tem e montagem equipamento fungdo do espago =
ai sim vai produzir para o mercado montagem projeto nem suj nem obj.
adquirir os componentes e fazer a equipamento projeto vocé - insignificante

processo

"processo" é agente
da passiva, portanto
considerando a voz
ativa sera o sujeito da

oracdo

Fonte: Autoria propria (2014).
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Quadro 4 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separa¢do dos nés —
questdo 3 — firma A

Questao 3
PALAVRA - NOUN PHRASES p
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES ORIGINAL EQUIVALENCIA e 5 COMENTARIO
Com certeza. Olha, inclusive nds_
conversamos internamente sobre isso, |N6s EmpresaA Com certeza - adj.
internamente que eu digo é aquiem |eu EmpresérioA EmpresaA Adverbial
Ipatinga, com as empresas de Ipatinga
"com as empresas de
Ipatinga" ndo sdo
EmpresarioA sujeito nem objeto
A gente vé uma possibilidade muito  [gente EmpresaA
grande de parceria porque a gente gente EmpresaA EmpresaA
tem um portfdlio de atendimento possibilidade grande
muito grande aqui, a maioria das possibilidade parceria
empresas do setor metalmecanico. grande parceria
EmpresaA
portfélio atendimento
portfélio grande
E a gente vé isso com_bons olhos gente EmpresaA
porque tem certas estru.turas que a ~ lgente EmpresaA EmpresaA
g&tg pode montar aqui den.tro, entdo astrutura
acreditamos que podemos sim compor Empresah
essa formatacdo. formatagdo
Ja, inclusive no meu setor ja teve. Adj. Adverbial de
lugar
NJs vimos, ja conversamos com
algumas_ empresas aqui da regido, na
verdade com duas empresas, e assim
ndo evoluiu mais porque ndo chegou N6s EmpresaA *regido, etapa - ad].
nessa etapa ainda, mas certamente a gente EmpresaA Empresal Adv.
gente ja estd conversando, ja estd empresa
negociando alguma coisa duas empresa
EmpresaA

Fonte: Autoria prépria (2014).

= |ink-lists
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Tabela 1 - Link-lists utilizadas como entradas no software de rede Visone® - firma A

EmpresaA-P3

EmpresaA

EmpresdrioA

EmpresaA

possibilidade

grande

possibilidade

parceria

grande

parceria

EmpresaA

portfélio

atendimento

portfélio

grande

EmpresaA

estrutura

EmpresaA

formatagdo

EmpresaA

empresa

duas

empresa

EmpresaA

Fonte: Autoria propria (2014).

EmpresaA-P1 EmpresaA-P2
EmpresaA questdo engenharia
necessidade questdo tecnologia
maior necessidade engenharia |tecnologia
maior mercado EmpresaA
maior formagao EmpresaA
maior parceria forma especifico
necessidade [mercado forma setor
necessidade |formagdo forma naval
necessidade |parceria especifico setor
mercado formagdo especifico naval
mercado parceria setor naval
formagdo parceria parceria
EmpresaA intencdo unido
area setor fornecimento |setor
area naval empresa
setor naval empresa
EmpresaA ideia
parceria empresa ideia formagdo
parceria espanhola ideia unido
empresa espanhola formacdo unido
criagdo JointVenture projeto
EmpresaA pacote turnkey
novo produto expertise
novo setor EmpresaA
novo naval EmpresaA
produto setor pacote turnkey
produto naval EmpresaA
setor naval capacitagio |[homem
demanda conteudo capacitagio  |equipamento
demanda local homem equipamento
conteudo local EmpresaA
demanda
EmpresaA
EmpresaA
EmpresaA
duto sessao
duto quadrada
duto retangular
sessdo quadrada
sessao retangular
quadrada retangular
EmpresaA
duto giroval
EmpresaA
montagem equipamento
montagem finalizagdo
equipamento |finalizagdo
navio
equipamento |especifico

equipamento

mercado

componente

montagem equipamento
montagem projeto
equipamento [projeto
processo
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FIRMA B

» ldentificacdo das noun-phrases e separacao dos nds

Quadro 5 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separa¢do dos nés —
questdo 1 —firma B

Questdo 1
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES PALAVRA EQUIVALENCIA Z NOUN PHRASES = COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NO2

E, melhorou bastante, a gente vé falar [gente EmpresaB "tradigdo" é
muito no mercado de petrdlec e gis e [8eNte EmpresaB EmpresaB predicativo do sujeito
naval, mas é um mercado que a gente_ mercado Petréleo&Gas
conhece superficial, por uma guestdo mercado naval
que n3o é tradigdo da regido trabalhar. Petrdleo&Gas naval

mercado

EmpresaB questdo - irrelevante
Nés estamos aqui proximo de uma das Adj. Adverbial de
maiores mineradoras do mundo e a Nos EmpresaB EmpresaB lugar
maior siderdrgica da America latina
Ent3o nossa visdo é toda focada mais "para mineragdo e
para mineragdo e também para isso mineragdo e side|visdo também para
siderurgia, isso é o vale do ago mineragdo siderurgia

Fonte: Autoria prépria (2014).
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Quadro 6 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separa¢do dos nés —
questdo 2 — firma B

Questdo 2
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES ALY EQUIVALENCIA = NOUN PHRASES 7 COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NO2
A gente vinha fazendo alguns gente EmpresaB "é esses dois
investimentos focados no mercado gente EmpresaB mercados que eu falei
existente que a gente tinhaem eu EmpresarioB EmpresaB que é mineragdo,
carteira e que a gente sempre investimentos investimento investimento focado siderurgia e também
trabalhou, que é esses dois mercados investimento mercado celulose" foi
que eu falei que é mineragdo, investimento existente considerado
siderurgia e também celulose focado mercado predicativo do sujeito
focado existente e refere-se ao
mercado existente mercado existente
EmpresaB
EmpresaB
E com o trabalho do pré-valor nés. nds EmpresaB "trabalho do pro-
passamos a conhecer mais sobre o petréleo e gas Petroleo&Gés valor"nem suj. Nem
petréleo e gas e é onde a gente ta gente EmpresaB EmpresaB obj.
buscando participar de feiras, feiras feira Petréleo&Gas
conhecendo clientes, conhecendo ate |clientes cliente EmpresaB
parceiros fornecedores que a gente ja |parceiros parceira feira
teve oportunidade de conversar fornecedores  fornecedor cliente
parceiro fornecedor
EmpresaB
oportunidade
E os investimentos com certeza gente EmpresaB
absoluta que a gente tinha gente EmpresaB investimento adjunto adverbial?
direcionado para o segmento que a investimentos investimento EmpresaB
gente atuava. EmpresaB
No6s agora estamos direcionando para |nés EmpresaB EmpresaB
o0.segmento que atenda com certeza segmentos segmento segmento
os dois segmentos que nds estamos segmento
trabalhando ai EmpresaB
Eisso também levou a empresa a dleo e gas Petréleo&Gdas [empresa
investir na drea de recursos, de_ recursos recurso area recurso
processos, procedimentos, na processos processo area processo
qualificacdo de pessoas, no controle procedimentos procedimento |area procedimento
de rastreabilidade, na manutencdo de processos processo recurso processo
certificacdes de equipamentos e procedimentos procedimento  [recurso procedimento
insumos inerentes aos processo de pessoas pessoa processo procedimento
fabricacdo de dleo e gas. certificagdes  certificagdo qualificagdo pessoa
equipamentos equipamento controle rastreabilidade
insumos insumo manutencdo certificagdo
manutengdo equipamento
manutencdo insumo
certificagdo equipamento
certificagdo insumo
equipamento insumo
processo fabricacdo
processo Petréleo&Gds
fabricagdo Petréleo&Gds
Voltando, hoje nés tivemos que fazer |nés EmpresaB EmpresaB
muitos investimentos em treinamento|investimentos investimento  [investimento treinamento
de pessoas e em qualificacdo de pessoas pessoa investimento pessoa
processo investimento qualificagdo
investimento processo
treinamento pessoa
treinamento qualificagdo
treinamento processo
pessoa qualificagdo
pessoa processo
qualificagdo processo
Um exemplo disso, que tem em Minas
Gerais hoje, pelo nosso
conhecimento, duas_ empresas s6
trabalhando paraa P74 e nés somos  |n4s EmpresaB empresa
uma delas, ok? empresas empresa EmpresaB

Fonte: Autoria propria (2014).
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Quadro 7 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separa¢do dos nés —
questdo 3 — firma B

Questdo 3
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES PALAVRA EQUIVALENCIA v NOUN PHRASES y COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NO2
O que a gente tem feito de parcerias j& gente EmpresaB
sdo empresas* que ja estdo petréleo e gds Petréleo&Gas |EmpresaB * Pred. e sujeito
trabalhando na drea naval e petrdleo e parcerias parceria parceria "drea naval e petréleo
gas e tudo empresas empresa empresa e gas e tudo" embora
area naval ndo seja sujeito nem
area Petréleo&Gas objeto, foi mantido
naval Petréleo&Gas pelaimportancia na
Agora, a gente, isso é uma questdo isso - irrelevante
que aconteceu automaticamente Questdo - pred.
também com a aproximagio entre nés Sujeito
através do pro-valor com a aproximagdo
entre nos através do
pro-valor - ndo é
sujeito e nem objeto
Agora tem algumas coisas* que a de mercado" foi
gente, como uma gquestdo estratégica |gente EmpresaB EmpresaB considerado sujeito.
de mercado, que sdo estratégica estratégico questdo estratégico coisas- irrelevante
desenvolvimento de alguns produto "desenvolvimento de
para drea naval e petrdleo e gas e que alguns produto para
a gente infelizmente tem que, até que drea naval e petréleo
decida trabalhar com isso, ir com certo e gas" embora seja
cuidado e sigilo. predicativo do sujeito,
questdo mercado foi considerado de
o restante é
predicativo do sujeito,
mercado estratégico ou algo que ndo
desenvolvimento [produto
desenvolvimento |area
desenvolvimento [naval

desenvolvimento

Petréleo&Gas

produto drea

produto naval
produto Petréleo&Gas
area naval

area Petréleo&Gas
naval Petréleo&Gas
EmpresaB

Fonte: Autoria prépria (2014).

= |ink-lists

265




Tabela 2 - Link-lists utilizadas como entradas no software de rede Visone® - firma B

EmpresaB-P1 EmpresaB-P2 EmpresaB-P3
EmpresaB EmpresaB EmpresaB
mercado Petrdéleo&Gas investimento |focado parceria
mercado naval investimento [mercado empresa
Petréleo&Gas |naval investimento |existente area naval
mercado focado mercado area Petréleo&Gas
EmpresaB focado existente naval Petréleo&Gas
EmpresaB mercado existente EmpresaB
visdo EmpresaB questdo estratégico
mineragao siderurgia EmpresaB questdo mercado
EmpresaB mercado estratégico
Petréleo&Gas desenvolvimento [produto
EmpresaB desenvolvimento |area
feira desenvolvimento |naval
cliente desenvolvimento |Petroleo&Gas
parceiro fornecedor produto drea
EmpresaB produto naval
oportunidade produto Petrdleo&Gas
investimento drea naval
EmpresaB area Petréleo&Gas
EmpresaB naval Petréleo&Gas
EmpresaB EmpresaB
segmento
segmento
EmpresaB
empresa
area recurso
area processo
area procedimento
recurso processo
recurso procedimento
processo procedimento
qualificagdo |pessoa
controle rastreabilidade
manuteng¢do [certificagdo
manutengdo |equipamento
manutengdo [insumo
certificagdo  |equipamento
certificagdo  [insumo
equipamento [insumo
processo fabricacdo
processo Petréleo&Gas
fabricacdo Petréleo&Gas
EmpresaB
investimento [treinamento
investimento |pessoa
investimento [qualificacdo
investimento |processo
treinamento |pessoa
treinamento |qualificagdo
treinamento |processo
pessoa qualificagdo
pessoa processo
qualificagdo |processo
empresa
EmpresaB

Fonte: Autoria prépria (2014).
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FIRMAC

» ldentificacdo das noun-phrases e separacao dos nds

Quadro 8 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separa¢do dos nés —
questdo 1 —firma C

Questédo 1
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES PALAVRA EQUIVALENCIA = NOUN PHRASES = COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NO2
Muito, muito. Eu acho que a politica
industrial que o governo tinha que Eu EmpresarioC EmpresarioC
fazer é justamente essa, como o Pré- politica industrial
Valor governo
Sempre. Logico que melhorou, légico,
as discussdes, esses ambientes que a discuss3o ambiente
gente viu, a Shlumberger, aquilo, discussdo Shlumberger
aquilo outro, vai somando ambiente Shlumberger
Com certeza...nossa, se nés ndo nos ValedoAgo "melhor projeto foi
tivessemos isso... foi o isso Roadmapping considerado objeto do
melhor...nesses anos todos que eu_ eu EmpresaC ValedoAgo verbo ver, porémem
estou envolvido é o {isso = EmpresaC ordem inversa.
Roadmapping} melhor projeto que eu Roadmapping melhor
vi Roadmapping projeto
melhor projeto
Agora eu sempre falo com vocés, tem |o, EmpresarioC EmpresarioC

que transformar em produto. Se ndo

transformar em produto se perde

produto

produto

Fonte: Autoria prépria (2014).

267




Quadro 9 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separa¢do dos nés —
questdo 2 — firma C

Questdo 2
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES PALAVRA EQUIVALENCIA NOUN PHRASES COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NO2
Leonel, deixa eu te contar uma coisa.
Nos trabalhamos até agora com Trabalhar=VI (sem
petréleo e gés, né? Nos EmpresaC EmpresaC complemento verbal)
Eu quando entrei no sindicato, ha seis Eu EmpresarioC *Ele e eu*- sujeitos
anos a/trés, eu tr.ouxe esse neg. 6?i.0 Eu EmpresarioC EmpresarioC irrelevantes
para ca, comecei a trazer seminario e EmpresarioC
eles* achavam que eu* eradoido, que negocio
esse cara é doido semindrio
Petréleo e Gas no Vale do Ago? ndo é oragdo. Ndo tem
sujeito/objeto
Esse cara td ficando doido. Expressdo irrelevante
N3o existe esse negdcio. negocio
Entdo no nosso caso ndo, a gente ja
sabia que o caminho era esse, sabe? [gente EmpresaC EmpresaC
caminho
Nés ja sabiamos...mas a vantagem para|Nds EmpresaC
mim {é} trabalhar no que nés_ nos EmpresaC
trabalhamos até hoje nés nao nos EmpresaC EmpresaC
precisamos fazer grandes vantagem
investimentos EmpresaC
EmpresaC
grande investimento
Hoje o maior gargalo da Lider é Lider EmpresaC maior gargalo sujeito
espago*...sabe, é espago* maior EmpresaC
gargalo EmpresaC
Inclusive nds ja alugamos um outro nés EmpresaC
galpdo nés vamos mudar para um ponte rolante  PonteRolante  |EmpresaC
outro, nés fizemos uma pequena galpdo
unidade na frente, nés vamos EmpresaC
desativar e alugamos um galpdo pequeno unidade
grande logo ali do lado, com ponte galpdo grande
rolante e tal nés fizemos um outro galpdo PonteRolante
contrato agora com Atlantico Sul de grande PonteRolante
Recife entdo a {temos} demanda EmpresaC
maior de atendimento, sabe? contrato
demanda maior
demanda atendimento
maior atendimento
Entdo esse caminho da lider ja era uma *predicativo do
estratégia® bem comunicada e tal lider EmpresaC caminho EmpresaC sujeito
Agora aimportancia do Pré-Valor é
justamente essas discussdes esse tipo
de coisa e tal que a gente vem fazendo
€ muito importante. Pré-Valor Roadmapping |importancia Roadmapping

Fonte: Autoria propria (2014).
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Quadro 10 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos n6s —
questdo 3 —firma C

Questdo 3
PALAVRA A NOUN PHRASES o

FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES ORIGINAL EQUIVALENCIA NO1 NO2 COMENTARIO
Eu acho que acontece sim, no casoda |g, EmpresarioC relacinamento seria
lider vocé sabe muito bem que alider |iqer EmpresaC EmpresarioC "adjetivo" da empresa
eraa principal I3, é a cultura da outras empresas culturada
empresa* {culturada} de fazer * predicativo da

- EmpresaC
relacionamento** com todo mundo, |.yiturada cultura P primeira e sujeito da
sabe, entdo td na cultura, mas as fazer-relacionar{relacionamento cultura EmpresaC
outras geralmente tem uma certa cultura relacionamento
resisténcia EmpresaC relacionamento

empresa

resisténcia

Tem algumas empresas sozinha ndo

consegue irem lugar nenhum empresa sozinha

Sabe, as vezes o cara ndo percebe cara empresa

isso* que sozinho a gente nio gente empresa empresa *isso - irrelevante
consegue ir a lugar nenhum, tem que sozinho a gente =
pedir a outro e tal...sd0 paradigmas pardigmatica  paradigma sozinha empresa empresa solitaria
{empresa paradigmdtica} que estdo paradigma empresa

sendo trabalhados, guebrados. paradigma sozinha

Fonte: Autoria propria (2014).

= link-lists

Tabela 3 - Link-lists utilizadas como entradas no software de rede Visone® - firma C

Fonte: Autoria propria (2014).

EmpresaC-P1 EmpresaC-P2 EmpresaC-P3
EmpresarioC EmpresaC EmpresarioC
politica industrial EmpresérioC EmpresaC
governo EmpresérioC cultura EmpresaC
discussdo ambiente negocio cultura relacionamento
discussdo Shlumberger seminario EmpresaC relacionamento
ambiente Shlumberger negdcio empresa
ValedoAco EmpresaC resisténcia
EmpresaC caminho empresa sozinha
Roadmapping [melhor EmpresaC empresa
Roadmapping [projeto vantagem sozinha empresa
melhor projeto EmpresaC paradigma |empresa
EmpresérioC EmpresaC paradigma [sozinha
produto grande investimento
produto maior gargalo

maior EmpresaC

gargalo EmpresaC

EmpresaC

galpdo

EmpresaC

pequeno unidade

galpdo grande

galpdo PonteRolante

grande PonteRolante

EmpresaC

contrato

demanda maior

demanda atendimento

maior atendimento

caminho EmpresaC

importancia |Roadmapping
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FIRMAD

» ldentificacdo das noun-phrases e separacao dos nds

Quadro 11 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos nos —
questdo 1 —firma D

Questao 1
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES PALAVRA EQUIVALENCIA = NOUN PHRASES 7 COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NO2
Eu acredito que trouxe realmente uma Eu EmpresarioD novo visdo
nova visdo de mercado e de nova novo novo mercado
oportunidade ndo sé para o Vale do novo oportunidade
Ago visdo mercado
visdo oportunidade
mercado oportunidade
A lumar é uma empresa* que foca
muito na tecnologia, entdo é uma Lumar EmpresaD *empresa -
oportunidade* de se gerar uma petréleoe gds Petr6leo&Gas |EmpresaD predicativo e sujeito
integracdo nesse setor e com certeza empresa *oportunidade - Pred.
esse conhecimento pode ser agregado tecnologia
tanto da drea de siderurgia e integracdo
mineracdo para o setor petréleo e gas conhecimento
e naval como vice e versa area siderurgia
area mineragdo
siderurgia mineragdo
setor Petréleo&Gas
setor naval
Petréleo&Gas naval
Realmente trouxe novos interesses e
esses novos interesses para esse
segmento com certeza irdo incorporar novo interesse
também hoje no segmento que nds novo interesse
atuamos tanto no mercado nacional
como internacional.
Sim, Houve novos interesses porque a |novas novo novo interesse
busca de novas tecnologias com tecnologias tecnologia busca novo
certeza estdo incorporadas nonosso  |interesses interesse busca tecnologia
segmento novo tecnologia
Estamos continuando com o
desenvolvimento de produtos petrdleo e gés Petréleo&Gas |desenvolvimento [produto Foi considerado
voltados agora para o setor de sujeito invertido"o
petrdleo e gds e naval. produtos produto desenvolvimento  |setor desenvolvimento de
produtos "
desenvolvimento |Petréleo&Gas
"setor de petrdleo e
desenvolvimento |naval gds e naval" que é
produto setor considerado
produto Petréleo&Gas complemento foi
produto naval aceito na analise por
setor Petréleo&Gas estar relacionado com
setor naval o substantivo
Petréleo&Gas naval produtos

Fonte: Autoria propria (2014).
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Quadro 12 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separa¢do dos nos —

questdo 1 continuacdo — firma D
Questdo 1 continuagio

FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES PALAVRA EQUIVALENCIA 7 NOUN PHRASES 7 COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NO2
N&o havia nenhum enfogue no Petréleo&Gas
mercado de petréleo e gds e naval e |ele naval
hoje ele faz parte do nosso estudo, faz
parte do nosso interesse, e faz parte ja
do nosso investimento para atuar
nesse segmento enfoque
mercado Petréleo&Gas
mercado naval
Petrdleo&Gas naval
estudo
interesse
investimento
segmento
Facilitou muito o entendimento de um "apoio da
novo setor, de um novo segmento que universidade, dos
a maioria das empresa ainda ndo consultores" sujeito
atuam, entdo eu acho que foi muito  |consultores consultor entendimento novo invertido
importante também esse apoio da entendimento setor
universidade, dos consultores para entendimento novo
trazer bagagem e informacdo aos entendimento segmento
empresarios novo setor
novo segmento
setor novo
setor segmento
novo segmento
empresa
apoio universidade
apoio consultor
universidade consultor
bagagem informagdo
bagagem empresdrio
informacdo empresario

Fonte: Autoria prépria (2014).
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Quadro 13 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos nos —
questdo 2 — firma D

Questdo 2
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES PALAVRA EQUIVALENCIA NOUN PHRASES COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NGO2
A lumar é uma empresa de tecnologia |Lumar EmpresaD o restante é
ela é uma empresa ja {que fabrica} ela EmpresaD EmpresaD predicativo do sujeito
com _produtos novos patenteados produtos produto EmpresaD
voltados para siderurgia e mineracdo [novos novo EmpresaD
produto novo
produto patenteado
produto siderurgia
produto mineragdo
novo patenteado
novo siderurgia
novo mineragao
patenteado siderurgia
patenteado mineragdo
siderurgia mineragdo
Noés somos agora, com essa
oportunidade e essa nova visdo nés
estamos trazendo um novo setor agora
da drea de revestimentos especiais * Nds somos agora,
que com certeza ird incorporar a nods EmpresaD com essa
possibilidade da fabricacdo de novos  revestimentos RevestimentosE oportunidade e essa
produtos para o setorde petréleoe  especiais speciais nova visdo - ndo é
gas e naval petréleo e gds Petréleo&Gas |EmpresaD sujeito e nem objeto
novos novo novo setor
produtos produto novo drea
novo RevestimentosEspeciais
setor area
setor RevestimentosEspeciais
area RevestimentosEspeciais
possibilidade fabricagdo
possibilidade novo
possibilidade produto
fabricagdo novo
fabricagdo produto
novo produto
setor Petréleo&Gas
setor naval
Petdleo&Gas naval
E também incorporar essa nova
oportunidade dessa engenharia nos
produtos existentes hoje no segmento
de siderurgia e mineragdo novo oportunidade
oportunidade engenharia
Sim, no final de 2013 nds contratamos
2 engenheiros especialistas nesses
segmentos onde estdo prospectando
novas oportunidades paraaLumare ja
com bons resultados
nos EmpresaD EmpresaD
engenheiros  engenheiro engenheiro especialista
especialistas  especialista engenheiro segmento
novas novo especialista segmento
novo oportunidade

Fonte: Autoria propria (2014).
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Quadro 14 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos n6s —
questdo 3 — firma D

Questdo 3
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES PALAVRA EQUIVALENCIA Z NOUN PHRASES = COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NO2
Eu diria que ele trouxe uma_nova Eu EmpresérioD
cultura, trouxe uma nova culturando |g|e Roadmapping  |EmpresarioD
s6 para Lumar como para o Vale do A¢o|ova novo Roadmapping
novo cultura
novo cultura
A cultura europeia dos clusters, a Aproximar - Verbo
cultura realmente de se aproximar das |empresas empresa cultura européia transitivo obliquo
empresas de forma a se agrupar, ou negdcios negocio cultura clusters
seja, tornar-se mais fortes estando novos novo européia clusters
em grupo, podendo sim produzir novas novo cultura
novos negdcios, novas oportunidades [oportunidades oportunidade empresa
em conjunto novo negocio
novo oportunidade
novo conjunto
oportunidade conjunto
Cada empresa {possui} com a sua empresa
expertise , cada empresa {possui} com expertise
sua_capacidade produtiva empresa
capacidade produtiva
Entdo eu diria que ele trouxe uma eu EmpresérioD " crescimento "
nova cultura e essa nova cultura é algo |g|e Roadmapping  |EmpresarioD sujeito invertido na
que esta sendo nitido o crescimento  |dela EmpresaD Roadmapping oragao
delano vale do Ago que ate entdo ndo |nova novo novo cultura
se viaisso novo cultura
crescimento EmpresaD
A lumar esta buscando_novas Lumar EmpresaD
parcerias, a lumar estd consolidando  |Lumar EmpresaD EmpresaD
novas oportunidade de negdécios em |novas novo novo parceria
conjunto com outras empresas da oportunidades oportunidade EmpresaD
regido. negocios negdcio novo oportunidade
empresas empresa novo negdcio
novo conjunto
novo empresa
oportunidade negocio
oportunidade conjunto
oportunidade empresa
negdbcio conjunto
negdcio empresa
conjunto empresa

Fonte: Autoria propria (2014).

= link-lists
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Tabela 4 - Link-lists utilizadas como entradas no software de rede Visone® - firma D

EmpresaD-P1 EmpresaD-P2 EmpresaD-P3
Roadmapping EmpresaD EmpresarioD

novo visdo EmpresaD Roadmapping
ValedoAgo EmpresaD novo cultura
cultura siderurgia produto novo novo cultura
cultura mineragdo produto patenteado cultura européia
siderurgia mineragdo produto siderurgia cultura clusters
novo visdo produto mineragdo européia clusters
novo mercado novo patenteado cultura

novo oportunidade novo siderurgia empresa

visdo mercado novo mineragdo novo negdcio
visdo oportunidade patenteado |siderurgia novo oportunidade
mercado oportunidade patenteado  |mineragdo novo conjunto
EmpresaD siderurgia mineragdo oportunidade [conjunto
empresa EmpresaD empresa

tecnologia novo setor expertise

integracdo novo area empresa
conhecimento novo RevestimentosEspeciais capacidade  [produtiva
drea siderurgia setor drea EmpresarioD

area mineragdo setor RevestimentosEspeciais Roadmapping
siderurgia mineragdo area RevestimentosEspeciais novo cultura
setor Petr6leo&Gas possibilidade |fabricagdo novo cultura
setor naval possibilidade |novo crescimento [EmpresaD
Petréleo&Gas naval possibilidade |produto EmpresaD

novo interesse fabricagdo novo novo parceria
novo interesse fabricagdo produto EmpresaD

novo interesse novo produto novo oportunidade
busca novo setor Petréleo&Gas novo negocio
busca tecnologia setor naval novo conjunto
novo tecnologia Petréleo&Gds |naval novo empresa
desenvolvimento |produto novo oportunidade oportunidade [negdcio
desenvolvimento |setor oportunidade |engenharia oportunidade [conjunto
desenvolvimento |Petréleo&Gas EmpresaD oportunidade [empresa
desenvolvimento |naval engenheiro |especialista negdécio conjunto
produto setor engenheiro |segmento negdcio empresa
produto Petréleo&Gas especialista |segmento conjunto empresa
produto naval novo oportunidade

setor Petréleo&Gds

setor naval

Petréleo&Gas naval

enfoque

mercado Petréleo&Gas

mercado naval

Petréleo&Gas naval

estudo

interesse

investimento

segmento

entendimento novo

entendimento setor

entendimento novo

entendimento segmento

novo setor

novo segmento

setor novo

setor segmento

novo segmento

empresa

apoio universidade

apoio consultor

universidade consultor

bagagem informagdo

bagagem empresario

informagdo empresario

Fonte: Autoria propria (2014).
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FIRMAE

» ldentificacdo das noun-phrases e separacao dos nds

Quadro 15 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos nos —
questdo 1 —firma E

Questdo 1
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES | PALAVRA ORIGINAL | EQUIVALENCIA NngN PHRASES o OBSERVAGCAO
Sim, o projeto ele abriu os olhosda  |Projeto Roadmapping
Mecvaco quanto a novos mercados,  |Mecvago Empresak Roadmapping
inclusive o maior que é Oleo e Gas olhos olho olho EmpresaE
novos novo
mercados mercado novo mercado
Vem trazendo bastante, como é que
fala, chance para a gente apresentar
projeto, vem demonstrando recurso,
apresentando de onde a gente pode
tirar recursos gente Empresak bastante chance
recursos recurso EmpresaE
projeto
recurso
recurso
E estd sendo muito bom para a gente e|eu EmpresariokE
ndo sé para a gente como eu creio que [eu EmpresarioE
para a regido do Vale do Ago porque |Vale do Ago ValedoAgo EmpresarioE

eu creio que vai ser o félego que o
Vale do Aco estd precisando no
momento.

EmpresarioE

folego

ValedoAgo

Fonte: Autoria prépria (2014).

Quadro 16 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacdo dos n6s —
questdo 2 — firma E

Questdo 2
o NOUN PHRASES ~

FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES | PALAVRA ORIGINAL | EQUIVALENCIA NOL NO2 OBSERVACAO
Como o mercado na nossa regido esta [nds EmpresakE
fraco, nds fizemos um estudo para ver [gente EmpresaE
uma drea para a gente focar mais e dleo e gas Petréleo&Gas |mercado
que ndo tenha um investimento tdo Empresak
alto como teria o setor de dleo e gas. estudo

area

EmpresaE

investimento alto

setor Petréleo&Gas
Fizemos parceria com outra empresa parceria empresa
do nosso porte, e estamos produtos produto parceria porte
desenvolvendo esses produtos para o empresa porte
mercado civil. produto

mercado civil

Fonte: Autoria propria (2014).
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link-lists

Tabela 5 - Link-lists utilizadas como entradas no software de rede Visone® - firma B

EmpresaE-P1

Roadmapping

EmpresaE-P2

olho

EmpresaE

novo

mercado

bastante

chance

EmpresaE

projeto

recurso

recurso

EmpresarioE

EmpresarioE

folego

ValedoAgo

Fonte: Autoria propria (2014).

mercado

EmpresaE

estudo

area

EmpresaE
investimento |alto
setor Petroleo&Gas
parceria empresa
parceria porte
empresa porte
produto

mercado civil
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» Identificacdo das noun-phrases e separacao dos nos

Quadro 17 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacdo dos nés —

questdo 1 —firma F

Questdo 1
PALAVRA o NOUN PHRASES <
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES ORIGINAL EQUIVALENCIA NOL NO2 COMENTARIO
Eu acho que melhorou sim através das |Eu EmpresarioF EmpresarioF *palestras = nem suj.
palestras que vocés deram, das mercados mercado planilha
planilhas que foram apresentadas, diferenca mercado
Em primeira mao o vale do aco aqui
em geral era acostumado a trabalhar N
mais no ramo de siderurgia e .no ram? de
. ~ . . siderurgiae
mineragéo e petréleo e gas para gente [vale do ago ValedoAgo . ~ "
. " ) ) ) mineragdo - Adj. Adv.

era uma coisa que ficava um pouco petrdleo e gds Petréleo&Gas |ValedoAgo
obscura Petréleo&Gés
E através daquelas apresentagbes a
gente conseguiu entender um pouco
melhor do todo (que é feito?) a gente |gente EmpresaF *apresentagdes - nem
conseguiu entender um melhor da gente EmpresaF EmpresaF suj. Nem obj.
separacdo das cadeias que existe cadeias cadeia EmpresaF
dentro do mercado de petréleo e gas. separagio cadeia
Como eu falei, através dos workshops
teve um esclarecimento melhor para a N

" - ‘workshops - nem
gm(?ntender os diferentes cendrios | gente EmpresaF esclarecimento melhor sujeito nem obj.
que existe dentro do mercado de diferentes diferente [gente
petroleo e gas cendrios cendrio diferente cendrio
Muitas empresas ndo sabiam que empresas empresa empresa *mercado - adj. Adv
existia o subsea, que tem o mercado subsea
onshore e offshore, entdo assim isso o mercado onshore
workshop mostrou para a gente mercado offshore
detalhadamente a diferenca que onshore offshore
existe nesse tipo de mercado e aonde workshop
cada empresa pode se encaixar diferenca
melhor para poder atuar. empresa
E para Muniz fez diferenca, tanto que diferenca
escolhemos esse ramo de conectores ramo conector
para subsea, que sdo conectores que ramo subsea
véo trabalhar debaixo do mar conector subsea
Existem varios tipos de conectores *subsea - predicativo
depois daquelas explicagSes nos. nés EmpresaF tipo conector do sujeito
entendemos que o nosso foco seria o EmpresaF
subsea. foco

Fonte: Autoria prépria (2014).

Quadro 18 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos nos —

guestdo 2 — firma F

Questdo 2
FRASE ORIGINAL COMNOUN PHRASES | "AHAVRA 1 pauvatencia NOUNEHRASES COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NO2

Naverdade até hoje nés ndo fizemos |4 EmpresaF EmpresaF

investimentos algum, a ndo ser investimentos investimento  |investimento

investimentos de viagens, visitar viagens viagem investimento viagem

possiveis clientes, tentar buscar clientes cliente possivel cliente

mercado
mercado

NGSs fomos até a tecnip, ndés nés EmpresaF

trabalhamos j& hoje para a tecnip e nés EmpresaF EmpresaF

fomos |4 para poder tentar essa ramo segmento EmpresaFf

parceria no ramo de conectores conectores conector parceria

subsea. segmento conector
segmento subsea
conector subsea

Sim na verdade, esse cliente jd existia |nds EmpresaF

nos ja tinhamos esse cliente e através |gente EmpresaF

daquelas reunides, conversas, ramo segmento cliente

trocando ideia, nds vimos ali um palestra palestras EmpresaF

segmento onde a gente poderia cliente

atacar, entdo juntou as duas coisas, EmpresaF

como a gente ja tinha um cliente segmento

nesse ramo, mais essas {tinha} EmpresaF

palestras acho que a soma dos dois cliente segmento

fez agente tomar essa decisdo de palestra

partir para essa parte de conectores. decisdo

Fonte: Autoria propria (2014).
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Quadro 19 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos nos —
questdo 3 — firma F

Questdo 3
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES | PALAVRA 1 rouivatencia _NOUN PHRASES COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NO2
O pro-valor proporcionou isso, porém [proé-valor Roadmapping *cultura da nossa
isso ndo aconteceu devido a cultura da |isso parceria regido - nem suj. Nem
nossa regiao isso parceria Roadmapping obj
parceria
parceria
Que as empresas {individualistas} sdo |gente EmpresaF empresa individualismo
muito individualistas e tem uma certa |individualistas individualismo |dificuldade
dificuldade de fazer parcerias paraa [empresas empresa parceria
gente chegar em um produto s6, parceria parcerias EmpresaF
juntar varias empresas para chegarem produto
um produto sé eu acho que a gente empresa
precisa de uma mudanca de cultura produto
para abrir a mente EmpresaF
mudanca cultura
mente
Tem muitos_empresarios aqui as vezes |outros empresarios exemplos passados -
sdo mais antigos, entdo tem mais gente empresa empresario irrelevante
dificuldade, outros mais novos empresarios empresario dificuldade
também tem dificuldade, exemplos empresario novo
passados que ja tivemos alguns novos novo dificuldade
problemas entdo tem que ter uma exemplo passado
quebra de paradigma e mudanca de passados passado problema
cultura para a gente poder trabalhar  [problemas problema quebra paradigma
junto mudanca cultura
empresa

Fonte: Autoria propria (2014).

= link-lists

Tabela 6 - Link-lists utilizadas como entradas no software de rede Visone® - firma F

Fonte: Autoria propria (2014).

EmpresaF-P1 EmpresaF-P2
EmpresarioF EmpresaF

planilha investimento
diferenca mercado investimento [viagem
ValedoAgo possivel cliente
Petr6leo&Gas mercado

EmpresaF EmpresaF

EmpresaF EmpresaF

separacdo cadeia parceria
esclarecimento |[melhor segmento conector
gente segmento subsea
diferente cendrio conector subsea
empresa cliente

subsea EmpresaF

mercado onshore cliente

mercado offshore EmpresaF

onshore offshore segmento

workshop EmpresaF

diferencga cliente segmento
empresa palestra

diferencga decisdo

ramo conector

ramo subsea

conector subsea

tipo conector

EmpresaF

foco

EmpresaF-P3

Roadmapping

parceria

parceria

empresa

individualismo

dificuldade

parceria

EmpresaF

produto

empresa

produto

EmpresaF

mudanga

cultura

mente

empresario

dificuldade

empresario

novo

dificuldade

exemplo

passado

problema

quebra

paradigma

mudanga

cultura

empresa
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» ldentificacdo das noun-phrases e separacao dos nds

Quadro 20 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separacdo dos nés —
questdo 1 —firma G

Questdo 1
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES PALAVRA EQUIVALENCIA = NOUN PHRASES = COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NO2

Sim, realmente nds tivemos uma Nds EmpresaG EmpresaG

amplitude maior da nossa visdo para amplitude maior

esse mercado novo amplitude visdo * "para esse mercado
amplitude mercado novo" que é
amplitude novo considerado
maior visdo complemento foi
maior mercado aceito na andlise por
maior novo estar relacionado com
visdo mercado o substantivo visdo
visdo novo
mercado novo

E claro que ainda ndo colhemos frutos,

mas conseguimos ver a imensiddo

desse mercado frutos fruto fruto
imensiddo mercado

Ele é muito amplo e inclusive nds Ele mercado

fizemos uma viagem internacional Noés EmpresaG

para a Europa em busca de mais pré-valor Roadmapping |mercado

conhecimento e parcerias e isso veio |parceria parcerias EmpresaG

do resultado desse trabalho do pré- viagem internacional

valor conhecimento parceria

- resultado trabalho
resultado Roadmapping
trabalho Roadmapping

Fonte: Autoria prépria (2014).
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Quadro 21 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos nos —
questdo 2 —firma G

Questdo 2
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES AR EQUIVALENCIA NOUNELRASES COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NO2
Sim, principalmente em pessoas. Subentende-se que
foi dito "investimento
pessoa em pessoas".
Em primeira m&o nés estamos nés EmpresaG EmpresaG
investindo em pessoas, contratamos  [engenheiros  engenheiro pessoa
engenheiros para a empresa, mercados mercado engenheiro empresa
procuramos formar um corpo técnico  |nacionais nacional corpo técnico
para trabalhar para esse mercado que mercado
exige muito das empresas nacionais empresa nacional
Inclusive estamos focando o nosso
trabalho hoje mais voltado para a
manutencdo de bombas centrifugas
onde estamos desenvolvendo uma
bancada de teste e o pré-valor tem
nos ajudado muito na identificacdo da
necessidade dessa bancada de teste.
pro-valor Roadmapping |[trabalho
bombas centrifu bombas manutengdo bomba
bancada de testibancada bancada

bombas

bomba

Roadmapping

identificagdo

necessidade

identificagdo

bancada

necessidade

bancada

Fonte: Autoria prépria (2014).

Quadro 22 - Quadro de trabalho utilizado na identificacdo das noun-phrases e separa¢do dos n6s —
questdo 3 —firma G

Questdo 3
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES PALAVRA EQUIVALENCIA NOUN PHRASES COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NO2

Sim, nds ha um tempo atrds, nds *"mercado de
tivemos um projeto realizado em petréleo e gas" ndo
parceria, ndo para esse mercado de nos EmpresaG sdo sujeito e nem
petréleo e gas EmpresaG objeto

EmpresaG

projeto realizado

projeto parceria

realizado parceria
Mas eu tenho percebido que algumas parceria - é
empresas ja estdo trabalhando* em eu EmpresarioG considerado
parceria e que a Ramac ainda ndo Ramac EmpresaG importante para
trabalhou para petréleo e gés porque |petréleoe gas Petréleo&Gas andlise uma vez que
o foco dela estd mais voltado para a trabalhando trabalho remete ao trabalho
manutengdo de bombas centrifugas EmpresarioG em parceria

manutengdo de
bombas centrifugas -
empresas empresa empresa predicativo do sujeito

trabalho parceria *excegdo

EmpresaG

Petréleo&Gds

foco
Mas acredito que dentro de um futuro
proximo ela esta aberta a ter esse ela . Empre.saG EmpresaG -
trabalho de parcerias com as demais parcerias parceria trabalho parceria
_em resas. parcerias empresas empresa trabalho empresa
£Mpresas. parceria empresa

Fonte: Autoria propria (2014).
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= link-lists

Tabela 7 - Link-lists utilizadas como entradas no software de rede Visone® - firma G

EmpresaG-P1 EmpresaG-P2 EmpresaG-P3

EmpresaG pessoa EmpresaG

amplitude maior EmpresaG EmpresaG

amplitude visdo pessoa projeto realizado
amplitude mercado engenheiro |[empresa projeto parceria
amplitude novo corpo técnico realizado parceria
maior visdo mercado EmpresarioG

maior mercado empresa nacional empresa

maior novo trabalho trabalho parceria
visdo mercado manutengdo [bomba EmpresaG

visdo novo bancada Petréleo&Gas

mercado novo Roadmapping foco

fruto identificagdo [necessidade EmpresaG

imensiddo mercado identificagdo |bancada trabalho parceria
mercado necessidade |[bancada trabalho empresa
EmpresaG parceria empresa
viagem internacional

conhecimento [parceria

resultado trabalho

resultado Roadmapping

trabalho Roadmapping

Fonte: Autoria prépria (2014).
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FIRMA H

» ldentificacdo das noun-phrases e separacao dos nds

Quadro 23 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos nos —

questdo 1 —firma H

Questdo 1
PALAVRA a NOUN PHRASES p
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES EQUIVALENCIA = = COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NO2
- . . Foi desconsiderado o
Primeiro nds gostariamos de T i
| inicio: "Primeiro nos
parabenizar, a Recal, a esse programa, i
. gostariamos de
pro-valor minas que fez com que i . . .
. . . pré-valor minas Roadmapping parabenizar, a Recal, a
realmente nds atentdssemos mais i .
nos EmpresaH Roadmapping esse programa, "
para esses NOvos ramos que na
~ novos novo EmpresaH
verdade antes a gente ndo dava tanto
ramos ramo novo ramo
Tinhamos uma visdo desse mercado de *3 vOCAs a es5as Novas
petrdleo e gas e hoje aRecal estdse  [potrfleo e gas Petrdleo&Gas oportunidades - nem
interessando muito e esta com Recal EmpresaH visdo mercado sujeito nem obj.
grandes intengdes sim de nos *nesse novo mercado 4
especializarmos e gragas a vocés a novas nova visdo Petréleo&Gas  |adj. Adv
essas novas oportunidades que vocés
estdo dando para a gente parainserir *novas oportunidades
nesse novo mercado. é objeto de do verbo
oportunidades oportunidade mercado Petréleo&Gas dar
EmpresaH
nova oportunidade
grande intengdo

Fonte: Autoria propria (2014).

Quadro 24 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos nos —

questdo 2 —firma H

Questao 2
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES PALAVRA EQUIVALENCIA = NOUN PHRASES = COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NO2
H4 o interesse sim, a cada dia que
passa fica mais sélido para a gente,
nds queremos continuar tendo essa . .
_f' § K nos EmpresaH interesse
confianca e futuramente sim estarmos foreas forca EmpresaH
unindo forgas solidificando e sem -
novos novo confianga

sombra de duvidas investindo sim . .

i projetos projeto forga
nesses Novos projetos -

novo projeto

Fonte: Autoria prépria (2014).
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Quadro 25 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos nos —
questdo 3 —firma H

Questdo 3
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES | AAVRA EQUIVALENCIA _NOUNPHRASES _ COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NO2
Na verdade hoje a Recal, o diretor gente EmpresaH
walbert estd aqui e ndo me deixa Vale do ago ValedoAgo EmpresaH
mentir, a gente tem um empresas empresa relacionamento bom
relacionamento muito bom com as relacionamento empresa
empresas do vale do aco relacionamento ValedoAgo
bom empresa
bom ValedoAcgo
empresa ValedoAgo
E essas vinte empresas relacionadas a |issO relacionamento |empresa
recal tem um bom ja envolvimento e |parcerias parceria bom envolvimento
parcerias com muitas delas entdo isso_|Parceiros parceiro bom parceria
vai na verdade sé melhorar o elo entre envolvimento parceria
recal e alguns parceiros do projeto e relacionamento
sem sombra de duvidas fazer com que elo EmpresaH
a gente consiga nesse meio ter mais elo parceiro
relacionamento com algumas que a elo projeto
gente ndo teve a oportunidade de EmpresaH parceiro
trabalhar junto EmpresaH projeto
parceiro projeto
EmpresaH
meio
relacionamento
oportunidade
Ajudado demais, muito mesmo. Com
parceiros* aqui mesmo no distrito
industrial a gente ja esta trabalhando roadmapping . . )
junto e o pré-valor minas é um que X . ) parce|ros—ad'1unto
X Rk pré-valor minas roadmapping adv. Companhia
abriu mais portas para a gente. porta

Fonte: Autoria prépria (2014).

link-lists

Tabela 8 - link-lists utilizadas como entradas no software de rede Visone® - firma B

Fonte: Autoria propria (2014).

EmpresaH-P1 EmpresaH-P2 EmpresaH-P3
Roadmapping interesse EmpresaH
EmpresaH EmpresaH relacionamento |bom
novo ramo confianca relacionamento [empresa
visdo mercado forca relacionamento |ValedoAgo
visdo Petréleo&Gds novo projeto bom empresa
mercado Petréleo&Gas bom ValedoAgo
EmpresaH empresa ValedoAgo
nova oportunidade empresa
grande intengdo bom envolvimento
bom parceria
envolvimento |parceria
relacionamento
elo EmpresaH
elo parceiro
elo projeto
EmpresaH parceiro
EmpresaH projeto
parceiro projeto
EmpresaH
meio
relacionamento
oportunidade
Roadmapping
porta
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Quadro 26 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos n6s —
questdo 1 —firma |

Questdo 1

FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES

PALAVRA
ORIGINAL

EQUIVALENCIA

NOUN PHRASES

NO1

NO2

COMENTARIO

Sem duvida eu acho que o advento do
APL abriu realmente os olhos ndo s6
meu como de todos os empresarios
aqui da regido que estavamos muito
focados nasiderurgia

Empresariol

Empresariol

APL

E naverdade nés {Empresal}
sentiamos incapazes {incapaz} de
fornecer para petroleo para gas
achando que era uma coisa de outro
mundo {coisa-de-outro-mundo}

petréleo gés

Petréleo&Gas

Empresal

incapaz

Petréleo&Gas

coisa-de-outro-
mundo

S6 o fato de conversar sobre o gente Empresal assunto
assunto, trazer as_pessoas aqui, pessoas pessoa pessoa comprador
comprador, os contratantes e a gente [contratantes contratante pessoa contratante
ver os produtos deles inclusive de um [produtos produto comprador contratante
modo geral ate mais simples dos que a Empresal
gente fabrica produto
Empresal
O que agente precisa realmente de gente Empresal Empresal
um maior controle burocratico, maior |burocratico normativo maior controle
cuidado que nao é o mais dificil de normativo norma maior norma
ser feito que a_tecnologia para fazere controle norma
o conhecimento que nds temos. maior controle
tecnologia
conhecimento
Realmente esse projeto
{Roadmapping} é muito importante e
a partir dai nés passamos a projeto Roadmapping  |Roadmapping
acompanhar com mais interesse interessada interesse Empresal interesse
{interessada} o mercado mercado
Eu ja fui ld norio de janeiro em fungdo
disso aqui eu fui duas vezes na firjan
emreunibes |3, em workshops 13, ja |y Empresériol Empresériol
quer dizer, baseado no que eu nos Empresal Empresariol
percebo agora no pro valor e vendo Empresal
que realmente nos tinhamos capacidade
capacidade para buscar mais mercado. mercado
Exatamente e essas dificuldades quer |,q¢ Empresal dificuldade norma
dizer, basicamente dificuldades burocraticas  normativas dificuldade termo
burocraticas em termos de normativas norma dificuldade documentaggo
documentacdo, de ter procedimentos |gificyldades  dificuldade norma termo
escritos e € isso que nos estamos burocrdticas ~ documenta¢do |norma documentagdo
realmente trabalhando agora nesse termos termo termo documentagio
inicio. escrito escrito procedimento escrito
procedimentos procedimento |Empresal

Fonte: Autoria propria (2014).

284




Quadro 27 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos nos —
questdo 2 — firma |

Questao 2
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES PALAVRA EQUIVALENCIA NOUN PHRASES COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NGO2
Um fator que eu posso falarassimde |eu Empresariol fator
imediato é que nds tinhamos um pré-valor Roadmapping  |Empresdriol
galpdo aiem frente, tem um galpdo |4 Empresal
de 2600m2 _?__ que nds ja tinhamos galpdo
ideia de fazer, sé que nés ndo galpdo
tinhamos pressa, estavamos pensando Empresal
em 3 anos poder fazer e o pré- valor ideia
como nos deu uma expectativa de Empresal
novo mercado e de servigo, o que nés_ Roadmapping
fizemos? expectativa novo
expectativa mercado
expectativa servigo
novo mercado
novo servigo
mercado servico
Empresal
Bom nds vamos fazer mesmo, entdo
nds ja comegamos e ja estamos projeto - pred. Sujeito
terminando agora em junho esse nds Empresal Empresal
galpdo que era um projeto para daqui Empresal
a3anos galpdo
Ent3o a minha opcdo foi fazer e se opgdo
realmente surgir algum mercado mercado
estamos preparados, ja tem o galpdo, galpdo
ja tem o_equipamento equipamento
Ent3o eu adiantei alguns do eu Empresariol fungdo do mercado -
investimentos que nés estdvamos nds Empresal Empresariol nem sujeito nem
prevendo fazer e que em fungdo do gente Empresal Empresal objeto
mercado a gente tava querendo investimentos investimento  |Empresal
atender o nosso {mercado} de mercado siderurgia
siderurgia mas com essa abertura de abertura visdo
visdo ai nds resolvemos realmente Empresal

antecipar esses investimentos.

investimento

Fonte: Autoria prépria (2014).
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Quadro 28 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos n6s —
questdo 3 — firma |

Questdo 3
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES PALAVRA EQUIVALENCIA 5 NOUN PHRASES 2 COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NO2

E com certeza eu vejo a parceria de

empresas, e o pessoal que eu

conversei, como nds somos de uma eu Empresariol Empresdriol

certa forma concorrentes, sempre noés Empresal parceria empresa

concorrentes e quase paraum unico  |gente Empresal parceria pessoal

cliente, entdo a gente ficava um pouco |[empresas empresa Empresériol

afastado realmente, com algumas Empresal

excegles Empresal

E depois do Pré-Valor, quer dizer, eu Empresériol ideia E depois do Pré-Valor -
vocé encontra com a pessoa |3, vocé L. adjunto adverbial

o L. Thermon Empresal duvida

conversa, troca ideia, tira duvidas e tempo
realmente eu posso dizer que hoje o [dividas duvida Empresariol

relacionamento da thermon com

vérias empresas ai melhorou bastante relacionamento Empresal vocé - irrelevante
significativamente

Com certeza em fungdo de que abriu a

nossa visao {visdo aberta} para outros

mercados e mostrando realmente que mercado mercados vis3o aberta

a parceria é possivel, pode-se ganhar forcas forca mercado

somando as forcas. Eu acho que empresas empresa parceria

melhorou forca
Nés conversamos, quer dizer, todo

esse petrdleo e gas estava uma coisa .

o nos Empresal Empresal

assim, embriondria ainda e tudo, mas petréleo e gds Petréleo&Gas |Petrdleo&Gas
nds ja conversamos sobre fazer nés Empresal Empresal

parceria com outras empresas daqui parceria empresa

Fonte: Autoria propria (2014).
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= Elaboracéao das link-lists

Tabela 9 - Link-lists utilizadas como entradas no software de rede Visone® - firma |

Fonte: Autoria propria (2014).

Empresal-P1 Empresal-P1 Empresal-P1
Empresariol fator Empresariol

APL Empresariol parceria empresa
Empresal incapaz Empresal parceria pessoal
Petréleo&Gas |coisa-de-outro-mundo galpdo Empresariol

assunto galpdo Empresal

pessoa comprador Empresal Empresal

pessoa contratante ideia ideia

comprador contratante Empresal duvida

Empresal Roadmapping Empresariol

produto expectativa |novo relacionamento |Empresal
Empresal expectativa |mercado visao aberta
Empresal expectativa |servigo mercado

maior controle novo mercado parceria

maior burocratico novo servigo forca

controle burocrético mercado servigo Empresal

maior controle Empresal Petroleo&Gas
tecnologia Empresal Empresal
conhecimento Empresal parceria empresa
Roadmapping galpao

Empresal interesse opgao

mercado mercado

Empresariol galpao

Empresariol equipamento

Empresal Empresariol

capacidade Empresal

mercado Empresal

dificuldade burocratico mercado siderurgia

dificuldade termo abertura visdo

dificuldade documentagdo Empresal

burocrético termo investimento

burocrético documentagdo

termo documentacgao

procedimento |escrito

Empresal
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Quadro 29 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos nos —
questdo 1 —firma J

Questdo 1

FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES TN EQUIVALENCIA = NODNIEERASES = COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NO2

Com certeza sim, porque como a mgente Empresal Empresal

havia comentado anteriormente a esses servicos |grande vantagem

grande vantagem foi a gente conhecer empresas empresa Empresal

as empresas que estdo operando no pessoas pessoa empresa

mercado, conhecer as pessoas que projeto projetos pessoa

digamos detenham a tecnologia, que tecnologia

fazem a definicdo técnica, as pessoas definigo técnica

que fazem a definicdo comercial e pessoa

saber principalmente o que cada definicdo comerdial

empresa, de que forma cada empresa empresa

atua, as que fazem prestacdo de empresa

servico, as que querem contratar prestacdo servico

esses, as que querem contratar servico

equipamento, as que querem equipamento

desenvolver projetos projeto

Entdo o workshop foi fundamental

nesse aspecto para nos. workshop

Fonte: Autoria prépria (2014).

Quadro 30 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos nos —
questdo 2 — firma J

Questdo 2
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES LA EQUIVALENCIA NOONIELRASES COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NO2
Também a_resposta é positiva nesse *exemplo -
aspecto, porque so para citar um nés Empresal resposta irrelevante
exemplo*, nés estamos adequando as |gente Empresal Empresal
nossas_normas de inspecdo, as normas |petréleo e gads Petrdleo&Gas |norma inspecdo
de qualificacdo de soldadores as petréleo e gas Petréleo&Gas |norma qualificagdo
nossas EPS e quando a gente faz essa |normas norma norma soldador
atualizacdo, essa complementacdo, soldadores soldador norma EPS
hoje esta sendo feita ja visando o qualificagdo soldador
atendimento do mercado Petrdleo e qualificagdo EPS
Gas, ja atendendo as normas de soldador EPS
Petréleo e Gas Empresal
atualizagdo
complementagdo
atendimento mercado
atendimento Petréleo&Gas
mercado Petréleo&Gas
norma Petréleo&Gas
Se fez uma revisdo na planificagdo dos "mercado e
ponteadores, o que que hoje é exigido Petrobras" foi
pelo mercado, o que que é exigido considerado por ser
além do mercado é exigido também Agente da passiva e
pela Petrobras revisdo navoz ativa se
mercado transformar em
Petrobrés sujeito
Entdo ja vamos adequar para atender a|petréleo e gas Petrdleo&Gas  |Petrobras
propria Petrobras ou o mercado de mercado Petréleo&Gas
Petréleo e Gas de modo que isso ja Empresal
esta sendo feito em fungdo do que a Empresal

gente tem discutido nos worshops e
em fungdo do que a gente jdtem de
conhecimento desse mercado.

Fonte: Autoria propria (2014).

conhecimento

mercado
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Quadro 31 - Quadro de trabalho utilizado na identificagdo das noun-phrases e separacdo dos nos —
questdo 3 — firma J

Fonte:

Questdo 3
FRASE ORIGINAL COM NOUN PHRASES PALAVRA EQUIVALENCIA NOUN PHRASES COMENTARIO
ORIGINAL NO1 NO2

A Viga ja tem uma experiéncia nessa "parceria no setor

parte de parceria no setor naval, ja naval" foi considerado

desenvolvemos isso ja com cinco Viga Empresal Empresal por serum

empresas e com certeza isso vai se isso parceria experiéncia complemento

ampliar empresas empresa parceria setor importante do
setor naval substantivo
parceria "experiéncia" para
empresa analise

Nos estamos participando de uma |

cotacdo da Wartisila em que a gente ia Nos Empresal Empresal

demandar parcerias na érea de gente Empresal cotagio

instrumentagdo, na area de elétricae

que infelizmente ainda nio se definiu |Parcerias parceria Empresa)

com esse cliente se vai ou ndo haver parceria

esse fornecimento, mas com certeza

essas parcerias serdo necessarias e sdo fornecimento

fundamentais .
parceria

O interesse nosso & justaljnente Grupo Pré-valor Roadmapping  [interesse

desenvolver essas parcerias dentro do parcerias parceria parceria |grupo

nosso grupo, do grupo Prd-Valor que é parceria Roadmapping

uma forma da gente crescer junto grupo Roadmapping

Nds ja temos parcerias como eu ja te

disse com cinco empresas que

algumas delas fazem parte do Pré- Nés Empresal Empresal

Valor, mas com certeza isso vai ser parcerias parceria parceria

ampliado empresa

Autoria propria (2014).

= |ink-lists

Fonte:

Tabela 10 - Link-lists utilizadas como entradas no software de rede Visone® - firma J

Empresal-P1
Empresal
grande
Empresal
empresa
pessoa
tecnologia
definicdo
pessoa
defini¢do
empresa
empresa
prestacdo
servigo
equipamento
projeto
workshop

vantagem

técnica

comercial

servigo

Autoria propria (2014).

Empresal-P2

resposta

Empresal

norma inspecdo
norma qualificagdo
norma soldador
norma EPS
qualificagdo soldador
qualificagdo EPS
soldador EPS
Empresal

atualizacdo
complementagdo
atendimento mercado

atendimento

Petr6leo&Gas

mercado

Petréleo&Gas

norma

Petr6leo&Gas

revisao

mercado

Petrobras

Petrobras

mercado

Petréleo&Gas

Empresal

Empresal

conhecimento

mercado

Empresal-P3

Empresal

experiéncia

parceria

setor

setor

naval

parceria

empresa

Empresal

cotagdo

Empresal

parceria

fornecimento

parceria

interesse

parceria

grupo

parceria

Roadmapping

grupo

Roadmapping

Empresal

parceria

empresa
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ANEXO 2 - Andlises estatisticas

A Tabela 11 mostra os dados das ressonancias agrupadas utilizados como entrada no software

estatistico Minitab®. Este foi o software utilizado nas analises estatisticas apresentadas nesta secao.

Tabela 11 - Resultado das ressondncias agrupadas — entrada no software Minitab®

F1xF2 F1 F2 Bt-Geral | Dg-Geral | Bt-P1 Dg-P1 Bt-P2 Dg-P2 Bt-P3 Dg-P3
EmpAXEmpB | EmpA | EmpB | 0017 | 0,254 | 0,000 | 0345 | 0,000 | 0,08 | 0,000 | 0,000
EmpAXEmpC| EmpA | EmpC | 0,027 | 0,161 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,105
EmpAXEmpD| EmpA | EmpD | 0038 | 0350 | 0066 | 048 | 0080 | 0105 | 0,000 | 0,070
EmpAXEmpE | EmpA EmpE 0,000 0,353 0,000 0,205 0,000 0,064
EmpAXEmpF | EmpA | EmpF | 0,000 | 0076 | 0,000 | 0133 | 0,000 [ 0000 | 0,000 [ 0,051
EmpAXEmpG| EmpA | EmpG | 0475 | 0360 | 0,000 | 0377 | 0000 | 0,000 | 0,000 | 0,361
EmpAXEmpH| EmpA | EmpH | 0,000 | 0196 | 0,000 | 018 | 0,000 [ 0097 | 0,000 [ 0,146
EmpAXEmpl | EmpA | Empl | 0,079 | 0,225 | 0,000 | 0,090 | 0000 | 0000 | 0,000 | 0,250
EmpAXEmpJ | EmpA | EmpJ | 0,120 | 0,275 | 0,000 | 0000 | 0,000 [ 0000 | 0,000 [ 0,261
EmpBXEmpC | EmpB | EmpC | 0,000 | 0024 | 0,000 | 0000 | 0,000 | 0052 | 0,000 | 0,000
EmpBXEmpD [ EmpB | EmpD | 0,035 | 0,265 | 0,000 | 0525 | 0,000 | 0,060 | 0,000 | 0,000
EmpBXEmpE | EmpB EmpE 0,605 0,246 0,000 0,218 0,000 0,164
EmpBXEmpF | EmpB | EmpF | 0,103 | 0,112 | 0,000 | 0247 | 0,000 | 0,08 | 0,000 | 0,000
EmpBXEmpG | EmpB | EmpG | 0,084 | 0,108 | 0,000 | 0,260 | 0,000 | 0,037 | 0,000 | 0,000
EmpBXEmpH | EmpB | EmpH | 0,000 | 0,134 | 0,000 | 0504 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
EmpBXEmpl | EmpB | Empl | 0242 | 0,165 | 0,000 | 0,056 | 0,000 | 0,102 | 0,000 | 0,000
EmpBXEmp) | EmpB | EmpJ | 0,380 | 0,333 | 0,000 | 0000 | 0000 | 0214 | 0000 | 0,104
EmpCXEmpD | EmpC | EmpD | 0,000 | 0,046 | 0,000 | 0000 | 0000 | 0,000 | 0,000 | 0,235
EmpCXEmpE | EmpC | EmpE | 0,000 | 0,118 | 0,000 [ 0000 | 0,000 | 0,030
EmpCXEmpF | EmpC | EmpF | 0,000 | 0,102 | 0,000 | 0061 | 0,000 | 0026 | 0,000 | 0,386
EmpCXEmpG | EmpC | EmpG | 0,000 | 0,228 | 0,000 | 0076 | 0,000 [ 0000 | 0,000 [ 0,152
EmpCXEmpH | EmpC | EmpH | 0,000 | 0,200 | 0,000 [ 0000 | 0,000 [ 0000 | 0,000 | 0,263
EmpCXEmpl | EmpC | Empl | 0,000 | 0,135 | 0,000 | 0000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,350
EmpCXEmp) | EmpC | EmpJ | 0,000 | 0,01 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,054 | 0,000 | 0,000
EmpDXEmpE | EmpD | EmpE | 0,026 | 0,316 | 0,000 | 0321 | 0,000 | 0,091
EmpDXEmpF | EmpD | EmpF | 0,119 | 0,178 | 0,103 | 0,091 | 0,000 | 0067 | 0,000 | 0,400
EmpDXEmpG| EmpD | EmpG | 0,004 | 0,297 | 0,145 | 0,38 | 0,000 | 0023 | 0,000 | 0,110
EmpDXEmpH| EmpD | EmpH | 0,405 | 0,245 | 0,000 | 0481 | 0,000 | 0466 | 0,000 | 0,082
EmpDXEmpl | EmpD | Empl | 0,010 | 0267 | 0,000 | 0045 | 0,000 [ 0324 | 0,000 [ 0,117
EmpDXEmpJ | EmpD | EmpJ | 0045 | 0179 | 0,000 [ 0000 | 0,000 | 0046 | 0,000 | 0,037
EmpEXEmpF | EmpE | EmpF | 0,171 | 0,194 | 0,000 | 0,18 | 0,000 | 0,048
EmpEXEmpG | EmpE | EmpG | 0,138 | 0467 | 0,000 | 0,357 | 0,000 | 0,201
EmpEXEmpH | EmpE | EmpH | 0,000 | 0,317 | 0,000 | 0,28 | 0,000 | 0,000
EmpEXEmpl | EmpE | Empl | 0401 | 0,339 | 0000 | 0000 | 0,000 | 0,139
EmpEXEmp) | EmpE | EmpJ) | 0272 | 0,355 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,199
EmpFXEmpG | EmpF | EmpG | 0024 | 0166 | 0,707 | 0,225 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,074
EmpFXEmpH | EmpF | EmpH | 0,000 | 0,116 | 0,000 | 0291 | 0,000 | 0000 | 0,000 | 0,077
EmpFXEmpl | EmpF | Empl | 0068 | 0132 | 0,000 [ 0000 | 0,000 [ 0000 | 0,000 [ 0,102
EmpFXEmp) | EmpF | EmpJ | 0,046 | 0,208 | 0,000 | 0000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
EmpGXEmpH| EmpG | EmpH | 0,000 | 0,365 | 0,000 [ 0504 | 0,000 [ 0000 | 0,000 [ 0,331
EmpGXEmpl | EmpG | Empl | 0,148 | 0429 | 0,000 | 0122 | 0,000 | 0000 | 0,000 | 0,421
EmpGXEmpJ | EmpG | EmpJ | 0,145 | 0,266 | 0,000 [ 0000 | 0,000 [ 0000 | 0,800 [ 0,472
EmpHXEmpl | EmpH | Empl | 0,000 | 0247 | 0,000 | 0049 | 0,000 | 0313 | 0,000 | 0,333
EmpHXEmpJ | EmpH | EmpJ | 0000 | 0,187 | 0,000 [ 0075 | 0,000 [ 0000 | 0,000 [ 0,131
EmpIXEmp) | Empl Emp) | 0722 | 0405 | 0000 | 0,000 | 00278 | 0,249 | 0,000 | 0,261
Fonte: Autoria prépria (2015).
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A Figura 1 representa as distribuigdes das ressonancias.

Figura 1 - Gréafico boxplot dos valores de ressonancia
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Fonte: Autoria prépria (2015).

Para verificar se haveria alguma relagdo entre os valores de ressonédncias, foram calculados os
coeficientes de correlacdo de pearson entre as ressonancias para os indicadores Bt e Dg dos textos
somados (Bt-Geral; Dg-Geral), da questdo 1 (Bt-P1; Dg-P1), questdo 2 (Bt-P2; Dg-P2) e questdo 3
(Bt-P3 e Dg-P3), conforme mostrado no Quadro 32.

Quadro 32 - Correlagdo entre as ressonancias

Correlacao: Bt-Geral; Dg-Geral; Bt-P1; Dg-P1; Bt-P2; Dg-P2; Bt-P3; Dg-P3

Bt-Geral Dg-Geral Bt-P1 Dg-P1 Bt-P2 Dg-P2 Bt-P3
Dg-Geral 0,434
0,003
Bt-P1 -0,097 -0,055
0,524 0,722
Dg-P1 -0,036 0,305 0,113
0,812 0,042 0,459
Bt-P2 0,502 0,296 -0,014 -0,057
0,000 0,048 0,928 0,712
Dg-P2 0,483 0,348 -0,117 0,077 0,258
0,001 0,019 0,442 0,616 0,088
Bt-P3 0,056 0,100 -0,040 -0,147 -0,036 -0,103
0,747 0,560 0,815 0,392 0,836 0,549
Dg-P3 0,184 0,408 -0,076 -0,233 0,088 -0,086 0,366
0,282 0,014 0,658 0,171 0,609 0,618 0,028

Contetido da Célula: Correlacdo de Pearson
Valor-p

Fonte: Autoria propria (2015).
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Para 95% de confianca existiria alguma correlacdo quando os valores-p correspondentes
fossem inferiores a 0,05. Para a interpretacdo dos valores de correlacdo de pearson (R),
foram utilizados os critérios propostos por Dancey e Reidy (2011, p. 176) para correlacbes
tanto positivas quanto negativas. Utilizando os valores em maédulo, os critérios sdo: r = 0,10
até 0,30 (fraco); r = 0,40 até 0,6 (moderado); r = 0,70 até 1 (forte). Vale ressaltar que outros
autores utilizam critérios ligeiramente diferentes. Por exemplo, para Cohen (1988) valores

entre 0,50 e 1 poderiam ser interpretados como grandes.

Existiria uma correlagdo positiva moderada entre as ressonancias para os indicadores Bt e Dg
dos textos somados (Bt-Geral X Dg-Geral). Na Figura 2 sdo representados os graficos de
dispersdo entre as ressonancias dos textos somados (Bt-Geral X Dg-Geral), da questdo 1 (Bt-
P1 X Dg-P1), questdo 2 (Bt-P2 X Dg-P2) e questdo 3 (Bt-P3 X Dg-P3).

Figura 2 - Gréaficos de dispersao entre as ressonancias calculadas com os valores de Bt e Dg.

Grafico de dispersdo de Bt-Geral versus Dg-Geral Grafico de dispersio de Bt-P1versus Dg-P1
03 08
EmpIXEmp) EmpFXEmpG
* »
EmpBXEmpE
[} L 06
R = 0!434 EmpA}éEmpG
T R2=18,8% EmpDiEmpH E”E‘p BE)anpIJ =, R=10,113
@ mp. :
0 = —_ 0,
& EmpBXEmpl EmpEiEmpJ = R2= 1,3 %
EnToEXE
o2 Emprmg?’E'pGXEm mpCEmRl 02 EmpDXEmpG
- EmpEXEmpG EmpDXEmpF
) L ‘Em pDéEmiE. L) EmpAXEmpD
ol @ s Tee ot . o ST TR SREEmeD
00 01 02 03 04 000 015 030 045 050
Dg-Geral Dg-P1
Grafico de dispersdo de Bt-P2 versusDg-P2 Grafico de dispersio de Bt-P3 versus Dg-P3
03 08 hJ
L] EmpGXEmp)
EmpIXEmp)
06
0z R =0,258 R=10,366
—_ Q,
N R2 = 6,6% 2 R2=13,4%
@ i
o1 EmpAXEmpD
] 02
EmpGXEmpI
EmpDXEmpl EmpDXEmjpH
o -.r—. . o8 p“ P P . P 00 L] L L] &M B0 8
oD 01 02 03 04 000 012 024 036 046
Dg-P2 Dg-P3

Fonte: Autoria prépria (2015).

A Tabela 12 mostra a quantidade de palavras nos textos e o numero de palavras com valores

de betweenness e degree por questao.
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Tabela 12 - Quantidade de palavras nos textos, nimero de palavras com valores de betweenness por

questdo (NuP Bt) e nimero de palavras com valores de degree por questdo (NuP Dg).

Fonte: Autoria prépria (2015).

Firma|Questdo | Palavras nos textos |NuP Bt [NuP Dg
A 1 77 3 17
A 2 228 6 25
A 3 122 2 7
B 1 72 0 5
B 2 187 2 21
B 3 88 0 8
C 1 81 0 8
C 2 199 3 14
C 3 85 0 6
D 1 186 7 24
D 2 107 4 17
D 3 124 2 13
E 1 87 0 6
E 2 54 0 9
E 3
F 1 209 2 14
F 2 110 2 7
F 3 104 0 10
G 1 58 1 13
G 2 70 1 10
G 3 78 1 5
H 1 79 0 9
H 2 38 0 2
H 3 120 1 10
| 1 212 2 16
| 2 151 1 7
| 3 136 0 6
J 1 88 1 7
J 2 136 3 9
J 3 126 2 5

A Figura 3 mostra a andlise de correlacdo e os graficos de dispersdo entre as quantidades de

palavras nos textos. A correlacdo entre o numero de palavras em cada questdo com o NuP Bt

e NuP Dg é moderada, préxima de forte e positiva. A correlacdo entre 0 NuP Bt e NuP Dg é

forte e positiva.
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Figura 3 - Gréaficos de dispersao para os textos das questdes individuais entre: quantidade das palavras
nos textos X namero de palavras com valores de betweenness (NuP Bt) X nimero de palavras com
valores de degree (NuP Dg)
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Fonte: Autoria propria (2015).

Tabela 13 - Quantidade de palavras nos textos somados; nimero de palavras com valores de
betweenness por firma (NuP Bt) e numero de palavras com valores de degree por firma (NuP Dg).

Firma|Questado | Palavras nos textos [NuP Bt |NuP Dg
A Soma 427 12 44
B Soma 347 6 28
C Soma 365 4 26
D Soma 417 12 11
E Soma 141 1 14
F Soma 319 5 29
G Soma 206 4 25
H Soma 237 3 19
I Soma 499 5 28
J Soma 350 6 21

Fonte: Autoria prépria (2015).

A Figura 4 mostra a anélise de correlacéo e os graficos de dispersdo entre as quantidades de
palavras nos textos somados. A correlacdo entre o nimero de palavras em cada questdo e o
NuP Bt e NuP Dg é moderada, proxima de forte e positiva. A correlagdo entre o NuP Bt e

NuP Dg ¢ forte e positiva. Este foi 0 mesmo resultado para as questdes separadas.
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Figura 4 - Gréficos de dispersao para os textos das questdes somados: quantidade das palavras nos
textos X namero de palavras com valores de betweenness (NuP Bt) X nimero de palavras com valores

de degree (NuP Dg)
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Fonte: Autoria propria (2015).

Os Quadro 33 e 0 Quadro 34 mostram as analises de regressdes realizadas entre a variavel

resposta Nup Bt e o fator nimero de palavras nos textos para os textos separados e somados

respectivamente. A Figura 5 e a Figura 6 representam estas regressdes nos graficos.

Figura 5 - Gréafico de dispersdo entre Nup Bt X nimero de palavras nos textos separados

Grafico de dispersdo de NuP Bt versus Palavras nos textos

NuP Bt

Fonte: Autoria prépria (2015).
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Quadro 33 - Andlise de regressdo 1

Analise de Regressao: NuP Bt versus Palavras nos textos (separados)

Andlise de Varidncia

Fonte GL SQ (Aj.) OM (Aj.) Valor F Valor-P
Regresséao 1 36,590 36,590 18,84 0,000
Palavras nos textos 1 36,590 36,590 18,84 0,000
Erro 27 52,445 1,942
Falta de ajuste 25 47,445 1,898 0,76 0,714
Erro puro 2 5,000 2,500 * *
Total 28 89,034

Sumadrio do Modelo

S R2 R2(aj) R2 (pred)
1,39370 41,10% 38,91% 29,35%
Coeficientes
Termo Coef EP de Coef Valor T Valor-P VIF
Constante -0,996 0,649 -1,54 0,136
Palavras nos textos 0,02195 0,00506 4,34 0,000 1,00

Equacgdo de Regressao

NuP Bt = -0,996 + 0,02195 Palavras nos textos

Fonte: Autoria propria (2015).

Figura 6 - Gréafico de dispersdo entre Nup Bt X nimero de palavras nos textos somados

Gréafico de dispersdo de NuP Bt versus Palavras nos textos
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Fonte: Autoria propria (2015).
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Quadro 34 - Anélise de regressao 2

Analise de Regressao: NuP Bt versus Palavras nos textos (somados)

Andlise de Varidncia

Fonte GL SQ (Aj.) QM (Aj.) Valor F Valor-P
Regresséao 1 51,44 51,444 6,41 0,035

Palavras nos textos 1 51,44 51,444 6,41 0,035
Erro 8 64,16 8,020
Total 9 115,60
Sumdrio do Modelo

S R2 R2(aj) R2 (pred)

2,83188 44,50% 37,56% 1,20%
Coeficientes
Termo Coef EP de Coef Valor T Valor-P VIF
Constante -1,44 3,00 -0,48 0,643
Palavras nos textos 0,02189 0,00864 2,53 0,035 1,00
Equacgdo de Regressao
NuP Bt = -1,44 + 0,02189 Palavras nos textos

Fonte: Autoria propria (2015).

Em ambas as andlises, para 95% de confianca a regresséo foi aceita (valores-p < 0,05) e o
valor da variavel constante pdde ser considerado como zero (valores-p > 0,05). Como as duas
equacdes sdo relativamente préximas, para o contexto desta tese foi considerada a seguinte
equacdo como verdadeira: NuP Bt = 0,022 palavras nos textos.

Esta mesma andlise foi realizada para variavel resposta Nup Dg e o fator nimero de palavras

nos textos (ver Figura 7, Figura 8, Quadro 35 e Quadro 36).

Figura 7 - Gréafico de dispersdo entre Nup Dg X nimero de palavras nos textos separados

Grafico de dispersdo de NuP Dg versus Palavras nos textos

25 *

20

50 100 150 200 250
Palavras nos textos

Fonte: Autoria propria (2015).
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Quadro 35 - Andlise de regressdo 3

Analise de Regressao: NuP Dg versus Palavras nos textos (separados)

Andlise de Varidncia

Fonte GL SQ (Aj.) oM (Aj.) Valor F Valor-P
Regresséao 1 402,712 402,712 20,01 0,000
Palavras nos textos 1 402,712 402,712 20,01 0,000
Erro 27 543,495 20,129
Falta de ajuste 25 538,495 21,540 8,62 0,109
Erro puro 2 5,000 2,500 * *
Total 28 946,207

Sumdrio do Modelo

S R2 R2(aj) R2 (pred)
4,48658 42,56% 40,43% 32,60%
Coeficientes
Termo Coef EP de Coef Valor T Valor-P VIF
Constante 2,12 2,09 1,02 0,319
Palavras nos textos 00,0728 0,0163 4,47 0,000 1,00

Equacdo de Regresséao

NuP Dg = 2,12 + 0,0728 Palavras nos textos

Fonte: Autoria prépria (2015).

Figura 8 - Gréafico de dispersao entre Nup Dg X nimero de palavras nos textos somados

Grafico de dispersdo de NuP Dg versus Palavras nos textos
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Fonte: Autoria propria (2015).
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Quadro 36 - Andlise de regresséo 4

Analise de Regressao: NuP Dg versus Palavras nos textos (somados)

Andlise de Varidncia

Fonte GL SQ (Aj.) QM (Aj.) Valor F Valor-P
Regresséao 1 372,3 372,32 7,63 0,025

Palavras nos textos 1 372,3 372,32 7,63 0,025
Erro 8 390,2 48,77
Total 9 762,5
Sumario do Modelo

S R2 R2(aj) R2 (pred)

6,98373 48,83% 42,43% 12,88%
Coeficientes
Termo Coef EP de Coef Valor T Valor-P VIF
Constante 8,02 7,39 1,08 0,310
Palavras nos textos 00,0589 0,0213 2,76 0,025 1,00

Equacgdo de Regressao

NuP Dg = 8,02 + 0,0589 Palavras nos textos

Fonte: Autoria propria (2015).

Em ambas as analises a regressdo foi aceita (valores-p < 0,05) e o valor da variavel constante
pdde ser considerado como igual a zero (valores-p > 0,05). No entanto, as equa¢fes foram
relativamente distintas. Talvez a relagdo entre Nup Dg e nimero de palavras possa variar em
funcdo do numero de palavras. Para os propdsitos desta tese, as equacdes para Dg em funcéo

do nimero de palavras encontradas nos textos poderia ser as apresentadas no Quadro 37.

Quadro 37 - Equagdes para Dg em funcdo do nimero de palavras encontradas nos textos

Equagdo para Dg Min - palavras | Max - palavras
NuP Dg =0,0728 Palavras nos textos 38 228
NuP Dg =0,0589 Palavras nos textos 141 499

Fonte: Autoria prépria (2015).

Decidiu-se realizar a analise de regressao para todos os textos, incluindo os textos individuais
e 0s textos somados (ver Quadro 38 e Figura 9). Para este caso o valor de R foi de 0,864,
considerado forte. A regressdo foi aceita (valor-p < 0,05) e o valor da variavel constante
também pode ser considerado como igual a zero (valor-p > 0,05). As equacdes de regressdo
apresentadas no Quadro 35 e Quadro 38 foram relativamente parecidas. Contudo, foi

considerada a seguinte equacdo como verdadeira: NuP Dg = 0,074 palavras nos textos.
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Figura 9 - Gréfico de dispersao entre Nup Dg X nimero de palavras em todos os textos (individuais e
somados)
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Fonte: Autoria prépria (2015).

Quadro 38 - Andlise de regressdo 5

Analise de Regressao: NuP Dg versus Palavras nos textos - todos os valores

Andlise de Varidncia

Fonte GL SQ (Aj.) oM (Aj.) Valor F Valor-P
Regresséao 1 2843,76 2843,76 108,90 0,000
Palavras nos textos 1 2843,76 2843,76 108,90 0,000
Erro 37 966,24 26,11
Falta de ajuste 35 961,24 27,46 10,99 0,087
Erro puro 2 5,00 2,50 * *
Total 38 3810,00

Sumadrio do Modelo

S R2 R2(aj) R2 (pred)
5,11024 74,64% 73,95% 69,27%
Coeficientes
Termo Coef EP de Coef Valor T Valor-P VIF
Constante 2,27 1,47 1,55 0,131
Palavras nos textos 0,07388 0,00708 10,44 0,000 1,00

Equagdo de Regressao

NuP Dg = 2,27 + 0,07388 Palavras nos textos

Fonte: Autoria prépria (2015).

O Quadro 39 resume as duas equacdes obtidas para o contexto desta tese. Pelo teorema do
limite central, para popula¢fes consideradas infinitas 0 nimero de amostras relativamente
suficiente para realizacdo de inferéncias estatisticas baseadas na normalidade das médias de

distribuicbes seria proximo ou maior que 30 (ex. MALHOTRA, 2006, p. 326). Este valor
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também seria suficiente para tratar a distribuicdo discreta de proporcionalidade como
distribuicdo continua. As equacBes apresentadas neste trabalho foram obtidas a partir da
analise de 29 textos oriundos de trés questdes distintas em dez entrevistas, sendo uma questdo
ndo respondida. Assim, provavelmente, estas equacdes poderiam ser utilizadas em outros
contextos para textos entre 38 e 499 palavras. No entanto, outros fatores, como natureza das
questdes e perfil dos entrevistados, poderiam influenciar os resultados.

Quadro 39 - Equacdes para modelagem da quantidade de palavras
Equagbes*

NuP Bt = 0,022 Palavras nos textos

NuP Dg = 0,074 Palavras nos textos

*Para textos entre 38 e 499 palavras

Fonte: Autoria prépria (2015).

Para possuirmos pelo menos 5 palavras com valores de Bt, 0 texto teria que possuir,
aproximadamente, 5/ 0,022 ~ 228 palavras. Isso nos daria aproximadamente: 0,074*228 ~ 17
palavras com valores de Dg. Nos dados desta tese, apenas um texto (ndo considerando 0s
somados) apresentou 228 ou mais palavras. Ele continha, exatamente 228 palavras, 6 palavras
com valores de Bt e 25 palavras com valores de Dg. Nos outros textos, apenas um continha o
namero de palavras com Bt igual ou maior que 5. Isso equivale a 3,6% dos textos. Também,
apenas 5 textos continham o nimero de palavras com Dg igual ou maior que 17. Isso equivale
a 17,9% dos textos. Seguindo a mesma logica, para possuirmos pelo menos trés palavras com
valores de Bt, o texto teria que ter aproximadamente 134 palavras e, aproximadamente, 10
palavras com valores de Dg. Nos dados desta tese, 9 textos (ndo considerando os somados)
continham mais de 134 palavras. Destes, 44,4% possuiram 3 ou mais palavras com valores de
Bt. Este valor foi considerado baixo. Para 66,7% destes textos o nimero de palavras com
valores de Dg foi igual ou superior 10. Vale ressaltar que, estatisticamente, 9 textos podem ser
considerados uma amostragem pequena. Pela andlise inversa, 20 textos continham menos de
134 palavras. Destes, 10,0% possuiram 3 ou mais palavras com valores de Bt. Para 35,0%

destes textos o numero de palavras com valores de Dg foi igual ou superior a 10.
Contudo, aparentemente, as formulas apresentadas no Quadro 39 poderiam auxiliar

pesquisadores na formulacdo e realizacdo de entrevistas para o tratamento de dados com a
CRA.
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