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RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo construir uma abordagem conceitual de
formacdo e gestdo de uma dada rede de cooperagdao organizacional (RCO). O
referencial tedrico que sustenta esta pesquisa fundamenta-se nas mais recentes
contribuigdes conceituais embasadas nos paradigmas de Redes Complexas, Redes
Socio-econbmicas, Redes Organizacionais e Gestao Organizacional. Considerado
como uma das agdes de gestao prioritarias do governo brasileiro, utiliza-se como
estudo de caso Unico para essa pesquisa a formacao de uma rede de cooperacao
inter-organizacional que possa promover a insercdo do Brasil na inovacao em
nanotecnologia aplicada em cargas Uteis e satélites. Os agentes que representam
significativamente o Sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (C,T&Il) do setor
aeroespacial no Brasil — a AEB, CGEE, INPE, UnB, MCT, IPEA, MPOG, CTA (atual
DCTA) séo entrevistados de forma semi-estruturada e os relatérios técnicos mais
relevantes ao caso sao analisados. Em funcéo da maior capacidade de consolidacao
dos dados obtidos respeitando os constructos propostos neste trabalho, os dados
sdo apresentados utilizando-se de uma tecnologia de software de modelagem
organizacional, PArchitect, em parceria com a Society of Design and Process
Science. Em sintese, as evidéncias confirmam os pressupostos desta pesquisa
caracterizando a RCO como sendo um sistema sécio-econdmico, complexo e
dindmico, considerando as modalidades de cooperacao técnico-produtiva, inter-
organizacional e tecnolégica, movidas por cultura e competitividade. Além disso, o
proprio processo de formagdo de uma dada RCO contribui para a dindmica de sua
gestdo. Como resultado, essa pesquisa apresenta um modelo de referéncia de
formacéo e gestdo de redes de cooperacao organizacional, com destaque ao caso,
contribuindo com a compreensao da sua dindmica, sob enfoque sistémico; a
localizagao e interpretagdo de mudangas e impactos na rede em um determinado
contexto; e a corregcdo em tempo habil da direcdo da rede em torno do seu objetivo

comum em um determinado contexto.

Palavras-chave: Formacdo de redes. Redes complexas. Redes de cooperagao.
Redes organizacionais. Gestdo de redes. Cooperagcdo organizacional.



ABSTRACT

This study aims to build a conceptual approach for the design and management of a
given business cooperation network (BCN). The theoretical framework that supports
this research is organized upon the most recent conceptual contributions based on
the paradigms of Complex Networks, Socio-economic Networks, Organizational
Networks and Organizational Management. Regarded as one of the priority actions
for management of the Brazilian government, the design of an inter-organizational
cooperation network that could promote the insertion of Brazil in innovation in
Nanotechnology applied to Payloads and Satellites is used as a unique case study
for this research. The agents who represent significantly the Science, Technology &
Innovation (S,T&l) System of the Brazilian Aerospace Sector - the AEB, CGEE,
INPE, UnB, MCT, IPEA, MPOG, CTA (current DCTA) are interviewed in a semi-
structured technique and the most relevant technical reports of the case are
analyzed. Due to the greater ability to consolidate the data obtained in compliance
with the constructs proposed in this work, the data are presented using a software
technology for organizational modeling named PArchitect in partnership with the
Society of Design and Process Science. In summary, the evidence confirms the
assumptions of this research characterizing the BCN as a complex and dynamic
socio-economic system, considering the modalities of technical-productive, inter-
organizational and technological cooperation, driven by culture and competitiveness.
Moreover, the process of designing a given BCN contributes to the dynamics of
management. As a result, this study provides a reference model for the design and
network management for organizational cooperation, highlighting the case. It
contributes to the understanding of the BCN dynamics under a systemic approach;
the location and interpretation of changes and impacts on the network at a given
context; and the correction in a timely manner of the direction of the network around

their common goal in a given context.

Key-words: Network design. Complex networks. Cooperation networks.

Organizational networks. Network management. Organizational cooperation.



LISTA DE ILUSTRAGOES

Figura 1 — Pilares CONCEItUAIS. .......ceeiiiiiiiiiiieie e 22
Figura 2 - Representacéo de exemplos de redes..........cooocveieeeiiiiiiiiiieeeeneens 28
Figura 3 - Exemplos de Varios tipos de redes. ........ccceveviiiiiiieeiiiiiieieeeee e 30
Figura 4 - Modelo “Pequeno Mundo”...........cccoiiiiiiiiiniiinceeee e 39

Figura 5 - Uma rede social desenhada a mao em 1934 representando a
amizade entre criangas de €SCOla.. .....uurieriiiiiiiiiiieee e 47

Figura 6 — Hierarquia conceitual de construcdo e analise de uma dada

rede organizacional. .......ccouueeiiiiie e 60
Figura 7 — Os sub-modelos inter-relacionados no modelo organizacional. ...... 77
Figura 8 - Modelo analitico de efeitos no desenvolvimento do

relacionamento organizacional..............cccveeveiiiiiiiiieee e 79
Figura 9 - Fases do modelo de gestdo baseada em resultado...............cceee.... 92
Figura 10 — Grupo 1 de combinagao conceitual. ...........cooocviimieiiiiiiiiiieeeeees 96
Figura 11 — Grupo 2 de combinagao conceitual. ...........cooocuiieeeiiiiiiiiiieeneees 97
Figura 12 — Condug&o do estudo de caso UNICO. ........cceveerrrieeenieeie s 99
Figura 13 — Agentes e conexdes em um Sistema de Inovagao............c......... 114
Figura 14 — Rede produtiva e agentes de pesquisa e desenvolvimento. ....... 119

Figura 15 — Aliancas entre os sistemas produtivos aeroespacial nacional e

1) (=14 g F=To7 o] o F- | U 120
Figura 16 — Contribuicdo econémica do setor para o Brasil.............ccccceeeene 122
Figura 17 — Articulagdo das competéncias em nanotecnologia em torno de

um objetivo comum tangivel, voltado para atividades

ESPACIAIS. -.uvueeurrneeieeeieeeeeee e e e e e e e e e e e e e e et e e r e e e e e e e e e e aaaaaaa s 124
Figura 18 — A cooperacdo entre competéncias complementares para

atender demandas independentes. .........ccooviiiiieiii e 124
Figura 19 — Visdo da abordagem metodolégica de quatro etapas do

foresight setorial do CGEE.. ... 126
Figura 20 — Quadro referencial da coleta de dados. .........cccceeeveiiiiiiiieeeeenns 126
Figura 21 — Modelo de definicdo de stakeholders para o roadmapping. ........ 127



Figura 22 — Propriedades da dindmica de formacdo e gestdo de uma

RO, e a e ee e 131
Figura 23 — Medidas objetivas de formacao e gestao de uma RCO. ............. 132
Figura 24 — Critérios de formagao e gestdo de uma RCO. .........ccccieeerene. 133

Figura 25 — Atores explicitando resultados na rede de cooperagao de
nanotecnologia com aplicacdes espaciais

Figura 26 — Vertentes de formagédo e gestdo de uma RCO. ...........cccceeeeens 173



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Sintese das principais contribuicbes quanto aos elementos

estruturantes de uma dada rede. ..o 32
Tabela 2 — Sintese das principais contribui¢des quanto a arquitetura de

UMA dAA@ FEAE ..eeeiieieiiiee et 37
Tabela 3 - Comparacbes qualitativas entre caracterizacbes de modelos

distintos de rede e resultados empiricos em redes do mundo

1= | EEEPRRRR 39
Tabela 4 — Sintese das principais contribuicées quanto a modelagem de

(0] b= =T b= N £ =To [ PR 41
Tabela 5 — Sintese das principais contribuicdes quanto aos indicadores de

UMA dAA@ FEAE ...eeiieieiieee e 41
Tabela 6 - Identificagdo e caracterizacao dos principios da Sociedade em

Tabela 7 — Tipologia e propriedades estruturais de cooperagéo...................... 54
Tabela 8 - Caracteristicas comuns as contribuicbes nos estudos de
COOPEragan organizacional..........ccoccccurerriiiiiieeeeeer e e e 55
Tabela 9 - Modelo analitico de redes ........ooooiiiiiie e 62
Tabela 10 — A¢des do processo de formagéo e andlise de uma dada RCO .... 65
Tabela 11 — Linguagem de representacado dos elementos especificos dos
submodelos de uma RCO ..o 80
Tabela 12 — Formas de gestdo na coordenacdo econdmica das redes
OFQANIZACIONAIS ...ceeiieeieee ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e 85

Tabela 13 — Referencial tedrico para construcao da solugcao da presente

PESOUISE . eeeeeeeeeeeeee ettt et et e et e e e e e e e e e e e e e e e e asea s e e e nnnnnnnnees 94
Tabela 14 — Principios de desenho socio-técnico e seu relacionamento....... 102
Tabela 15 — AMOSEra 0O CASO.....ceeeeieeiiiiiiiieee e e e e et e e e e e e e e eeeeeeeaeees 108
Tabela 16 — Processo de interagdo da pesquiSa.........cccuuvreeeeeeiiiiieeeeeeseninees 113

Tabela 17 — Histérico das atividades de C,T&l do setor aeroespacial
o] 2= ]| (= o PR URRRR 116



Tabela 18 — Dimensdes e stakeholders para analise da nanotecnologia e
dOo Setor aeroesPAaCIal ......coeeeeeiiiiiiiii e 128

Tabela 19 — Aspectos e elementos fundamentais para a caracterizagao de

Tabela 20 — Agdes de formagdo e gestdo da rede em nanotecnologia
conNfOrme 0S CONSIIUCTOS. .....cooiiiiiiii e 138

Tabela 21 — Indicadores para andlise de redes complexas ..........cccceeeeevueee 193

Tabela 22 — Roteiro € QUESIOES .....ooeeeiiiiiiiie e 196



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

AEB Agéncia Espacial Brasileira

CGEE Centro de Gestao e Estudos Estratégicos

DCTA Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial

INPE Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais

IPEA Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada

MCT Ministério de Ciéncia e Tecnologia

MPOG Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao

PADCT Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico
RCO Rede de Cooperacao Organizacional

SDPS Society for Design and Process Science

UnB Universidade de Brasilia



SUMARIO

1. INTRODUGAO .....ooererererereserasasssasasasasassssssesssesssssssnsssssssssnsssssssssssssssasssssssasssasasans 19
1.1 CONTEXTUALIZAGAO E PROBLEMA DA PESQUISA. ......coiiuiiiiieesieesiieeieesieeseeeseeeneeens 19
1.2 OBUETIVOS DA PESQUISA .....ueeiiiiiiieetiesteeeiiee st e siteasteesaeasneeesteesneesaeanseesseesnneenseens 21
1.3 PILARES CONCEITUAIS .....tteutieiteeeuteesteesteeasteessesssseesseassesssseasseessessseasseessessnseensenns 22
1.4 PRESSUPOSTOS DA PESQUISA. ....ctttttieeieiieeieteeeaaeee e e e e e e e e e e s e e s e e eeeeeeeeas 23
1.5 PROCEDIMENTO DE INVESTIGAGAO CIENTIFICA ....vviiiiieieiiieieesieeeeie e seee e 23
1.6 RELEVANCIA DA PESQUISA ......uiiieiiiiee e aieiee e ettt e e e e eeiee e e e e s et e e e e e e e nanneneas 25
1.7 ORGANIZAGAO DO TRABALHO .....uiiiieiieiieeeeeeeeee e e e e e e e e e e e e e eee e e e e e e e aaeaeeeeeenns 26

2. REVISAO DE LITERATURA ...ttt ss s sssssnsssss s ssssssssssssssssssssssssssnns 27
2.1 O PARADIGMA DAS REDES NA OPERAGCAO E GESTAO DE SISTEMAS COMPLEXOS.....27

2.1.1 CONCEITOS, TIPOLOGIA E PAPEIS DOS ELEMENTOS ESTRUTURANTES DE UMA

DADA REDE ....uuttteeieeeeeeititeeeeeeeeeaatas e e e e e e eaeasaeeeeeeeeaaasaseeeaeeseannnseeeeeeeaannrneeeeeaaaans 29
2.1.2 TIPOLOGIA, FORMA E PROPRIEDADES QUE UMA DADA REDE PODE ASSUMIR........... 32
2.1.3 MODELAGEM DE REDES COMPLEXAS ....cceeiiiiiiuttrieeaeeasnreeeeeeeessssnseeessessssnneeeaeens 37
2.1.4 DESAFIOS PARA A ANALISE DE UMA DADA REDE COMPLEXA.......ccevvuieeeerreeeeerennns 41
2.2 REDES SOCIAIS .....uuuteiieeeeeiiitietee e e e ettt tee e e s ettt e eaeeasnsbeaeeeaeeasassnneeeeeeesannneaeaeens 46
2.3 REDES ORGANIZACIONAIS: UM RECORTE ANALITICO DAS REDES SOCIAIS................ 52

2.3.1 O PROCESSO DE FORMAGCAO E ANALISE DE REDES DE COOPERAGAO

ORGANIZACIONAIS ... eeteeeeeeee ettt eea e e e e asaseeeeaaeaaassbeeaaaeeaanssseeeaaaeaaanssneeaaaaaanns 56

2.4 GESTAO DAS REDES ORGANIZACIONAIS ...cceeiiiuiieieeeaeaaanteeeeeaaaaassneeeeaaeassnnneeeeaens 82
2.5 SINTESE .. iettti e ettt ettt e e ettt e e e e e et et e e e e e e e be e e e e e e e e e e nnrneea e e e e annneaeaaans 94
3. METODOS ....crueucuseureressessasessstsssesssss st sesstssas s sssss s s st ssssessssesssssssesssnensassases 98
3.1 FUNDAMENTAGAO LOGICA DO PROCEDIMENTO DA PESQUISA .......coovviviviiiceeeeennnn. 98
3.2 POLO EPISTEMOLOGICO. ......uueieeieeaeaieieeeea e e s ettt e e e e s e seeee e e e e e e snneeeea e e e s snnneeeaaans 99
3.2.1 NATUREZA DO PROBLEMA DE PESQUISA.......cceiuureiutiriiieeesieeeseeesseeesneeessseeesneeans 99
3.2.2 METODO E ABORDAGENS DE OBJETIVAGAO ....c.coiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeerre e e 100
3.3 POLO TEORICO ...uveiiiiiiieeitee ettt et steeetteesae et e sneeeeeesseesseeenseenseesneeenteeaneesneeenseens 101
3.3.1 ESTRUTURAGAO CONCEITUAL-TEORICA .....eteiutieanieesieeeseeesneeesnneesneeeesnseeeneeas 101
3.4 POLO MORFOLOGICO. ... ueeteeititeieesteesseesseeesteesnseesseesseessesanseesseesneeansessseesnessnsenns 102

3.4.1 METODO E ABORDAGENS NA CONSTRUGAO DA SOLUGAO. ......veeueeeeeeeeeeeeeesenenns 102



3.4.2 PROPOSTA DE SOLUGAQD .. .ciittiiieee it e e eeeet e e e eeetttee e e e e e et e e e eeennn e eeeeesanaaaaees 103

3.5 POLO TECNICO. ... tieeee e ettt ettt e e et e e e e e et e e e e e e e s e nnbeee e e e e e anreeeeaaean 105
3.5.1 METODOS, ABORDAGENS E TECNICAS DE VALIDAGAO DA SOLUGAO .......uvuunnnnn.... 105
3.5.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA DE CAMPO ....cccuvieeeieeeeeeesneessneeessseesnseeesnsessnneeas 107
3.5.3 MODO DE INVESTIGAGAO DA PESQUISA.......ctiiutieeuieeiieeeseeesneeesneeesnseeesseeeneens 110
4. ESTUDO DE CASO.....ccoiiiiiiiiiieiisssssssssssssssssssssssssmsssmmssssssssssssessssssssssssssssssssssnsnnns 114
4.1 O SISTEMA DE C,T&l DO SETOR AEROESPACIAL BRASILEIRO .....eeveieeeiiieeiiee e 114
4.1.1 COMPETENCIAS E ALIANGAS ESTRATEGICAS PARA A INOVAGAO.....cccceeeeeeeaaaaannns 116
4.1.2 POLITICAS INDUSTRIAIS .....uveetieeueeeteesteesneeeseesseesseeseesseesnseenseesseesneesnseessessnes 121
4.1.3 FINANCIAMENTO DE APOIO AO SISTEMA DE C,T&l.....ueiiiiiiiiieeiiieeieeeie e 121
4.2 DESAFIOS DO SISTEMA DE C,T&l NO SETOR AEROESPACIAL BRASILEIRO ............... 122

4.3 A ESTRATEGIA DE FORMAGAO DE UMA REDE DE NANOTECNOLOGIA
AEROESPACIAL ... e e 124
4.4 DIMENSOES DA REDE DE NANOTECNOLOGIA APLICADA A CARGAS UTEIS E

YN I =T 1 = PR 128

4.5 ABORDAGEM CONCEITUAL ....cuuvieuvieiuieereeseesseeeseesseesseesseenseesssessseessessssssnseesses 130
5. DISCUSSOES E RESULTADOS ......eccuirnercemssss e sss s sesssssnsssssssssssssssssssssssns 134
5.1 EVIDENCIAS E CONTRIBUIGOES......uuuuieieeeeeeeeeeeeeeeeititiaee e e e e e e eeeeeeeeessssannaeeeeas 134
B. CONCLUSOES........corereurercurenessesessesssesessssesssess s ssssss s st s sessssessssesssssassssasens 172
6.1 CONSIDERAGOES FINAIS ... et e e 172
6.2 PESQUISAS FUTURAS ...ttt ettt e e e e e e e e e e e e 176
REFERENCIAS.......cutreeereeseusessessesessessessessssessessessessassssesse st ssssessesssssssssseasesstasssens 179
ANEXO A — ANALISE MATEMATICA DE REDES COMPLEXAS .....cccusssssssssssesssssssnsnsssssassss 193
ANEXO B — PROTOCOLO DE PESQUISA .....cceremrrsnnrsmsssmsssnssssnsssnssssssssnssssssssssssnsssnsens 196

ANEXO C — PAINEIS DA RCO EM NANOTECNOLOGIA COM APLICAGAO ESPACIAL EM
CARGAS UTEIS E SATELITES ..ueveesesssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssenss 198



19

1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao e Problema da Pesquisa

Inspiradas pelo paradigma das redes complexas, organizagdes, comunidades
e nacbes tém desenvolvido na histéria uma variedade de inovagcbdes geradoras de
ciéncia, arte e tecnologia na tentativa de nortear e instrumentalizar a compreenséo
clara da natureza e do comportamento da complexidade do Universo. Mais
recentemente, os estudos das redes tém demonstrado um grande enfoque na
compreensao das redes socio-econémicas, fisicas e biolégicas como também na
habilidade de engenhar e efetivamente utilizar redes complexas na resolugao de
problemas de diversas naturezas da sociedade contemporanea. Exemplos de
estudos de redes complexas tém variado a partir de uma série de problemas sociais,
econdmicos e ambientais, tais como a absor¢do do desenvolvimento cientifico e
tecnolégico pela sociedade; o desenvolvimento de politicas publicas; a
aprendizagem organizacional (gestdo do conhecimento); a sobrevivéncia das
organizagdes; os mercados econdmicos (diferentes cadeias de valor); as melhores
formas de busca na Web e de roteamento na Internet de temas diversos tratados por

comunidades de interesse, tais como controle da disseminacdo de doencgas; acoes

de combate ao crime organizado; controle dos danos ecoldgicos resultantes das
acoes humanas; os sistemas imunoldgicos; estudo das teias alimentares; entre
varios outros.

Aproveitando os resultados apresentados nesses estudos, o presente
trabalho concentra a pesquisa nas redes socio-econdmicas, mais especificamente
nas redes organizacionais, atualmente adotadas como um paradigma de
estruturacdo da complexidade das interagdes organizacionais centradas na
cooperacao. Tal paradigma foi motivado pelas trés principais razées apresentadas
por Nohria e Eccles (1992):

e O surgimento da nova competicdo pela qual o modelo da organizacao
concentra-se na rede de relacbes laterais intra e entrefirmas, como a que

ocorre nos Distritos Industriais Italianos e no Vale do Silicio.
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e A emergéncia das tecnologias da informagcao e comunicacéao (TICs), como as
intranets organizacionais e a internet, possibilitando uma maior interacao
entre empresas.

e A inser¢do da analise de redes como uma vertente de estudos académica
cujo foco de analise transcende a sociologia e expande-se pela
transdisciplinaridade’ dos estudos organizacionais.

Percebidas inicialmente na década de 80, as redes organizacionais tém sido
reconhecidas como uma forma integradora para se obter a redugédo de custos, maior
competitividade e maior visibilidade as organizacoes — fatores criticos para a sua
sobrevivéncia, e o desenvolvimento econdmico e social em um ambiente altamente
complexo (LEON; AMATO NETO, 2001; DI SERIO, 2009).

No sentido de melhor compreender e lidar com a dindmica desse paradigma
organizacional, cientistas e pesquisadores tém proposto na literatura um conjunto de
requisitos e desafios na tentativa de organizar as propriedades estruturais e
comportamentais gerais das interagdes centradas na cooperagao entre agentes nos
ambientes complexos de organizacées. Observa-se que muitas dessas
contribuicdes apresentadas na literatura abordam aspectos parciais da realidade das
redes organizacionais. Falta, porém, uma abordagem integradora do tema. Isso tem
dificultado a compreenséo holistica da coopera¢ao organizacional e tem provocado
uma ambiguidade na interpretacdo do paradigma de redes organizacionais.

A ambiguidade com que essas contribui¢des tém se apresentado na literatura
tem sido, consequentemente, a base do instrumento que tem apoiado o gestor das
redes organizacionais na tomada de decisdes. Essas decisées tem variado desde
mudancas especificas necessérias a serem feitas na rede até o redesenho da rede
em determinado contexto, conforme as necessidades de melhoria de desempenho.
Diante da ambiguidade e dinamismo das contribuicdes e da informalidade de
execucao das redes organizacionais apontadas na literatura, observa-se uma
grande necessidade de criar medidas objetivas que auxiliem os gestores na

interpretacao da realidade das redes organizacionais, localizagcéo e interpretacao de

' Um método educacional que atravessa as fronteiras das disciplinas na resolugdo de problemas
complexos utilizando de ferramentas, técnicas e métodos disciplinares. O conceito mais aprofundado
pode ser encontrado no artigo de Ertas et al. (2003).
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mudangas e impactos na rede em um determinado contexto, melhorando assim o
desempenho do seu funcionamento e garantindo sua perenidade.

Para a aplicacdo dessas medidas, torna-se fundamental criar dindmicas que
auxiliem na correcdo, em tempo habil, da direcdo das redes organizacionais em
torno do seu objetivo comum em um determinado contexto.

Em suma, percebe-se que o problema critico das redes organizacionais é a
sua formacdo e a sua gestdo. Assim, a questdo central que requer pesquisa
aprofundada é:

Qual deve ser a abordagem conceitual que sistematiza o0s conceitos,
principios e elementos estruturantes de formagéo e de gestdo de uma dada rede de
cooperagdo organizacional?

Esta questdo nos leva a compreender o0s objetivos da pesquisa propostos na
sub-secao seguinte.

1.2 Objetivos da Pesquisa

Este trabalho propde apresentar uma abordagem conceitual de formagéo e de
gestdo de uma dada rede de cooperagdo organizacional. Para isso, 0s seguintes
objetivos especificos séo:

a) ldentificar o estado da arte referente a literatura das redes complexas de
cooperagao organizacional e da gestao organizacional.

b) Desenvolver pesquisa empirica, junto aos atores que representam
significativamente o sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (C,T&l) do
Setor Aeroespacial Brasileiro em Nanotecnologia aplicada a cargas Uteis e
satélites®, para obter percepcdes dos fatores criticos a serem considerados na
formacao e no modelo de gestao da articulagdo dos atores de C,T&l na forma

de cooperacgao.

% Os satélites sdo veiculos que transportam cargas Uteis que sdo responsdveis pela execucdo da missdo dos
satélites. H4 hoje uma enorme variedade de cargas dtteis presentes nos satélites em Orbita, reflexo da
multiplicidade de missdes por eles executadas. Dentre elas, dois tipos destacam-se pela frequéncia e importancia,
sdo as cargas de telecomunicagdes e de sensoriamento remoto (de observagdo da Terra).
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c) Integrar sistematicamente os conceitos apreendidos na pesquisa (itens a e b)
e descrever a abordagem proposta, em especifico a rede de inovagdao em

nanotecnologia aplicada a cargas Uteis e satélites.

1.3 Pilares Conceituais

O referencial tedrico que sustenta esta pesquisa fundamenta-se nas mais

recentes contribuicdes conceituais embasadas nos paradigmas de Redes
Complexas, Redes Socio-econémicas, Redes Organizacionais e Gestéo

Organizacional.

2 ~ - ~
e Morfologia: conceitos, A + Natureza das
principios, tipologia, ? ) interagoes
propriedades, -~
comportamentos e
papeis de redes
complexas \
SRS Rede RodGUNR \____________/
Complexa econdmica
I |(v-r-\}!’
)Q;.; EJI |
Rede
4 Gestdo q
7 4 Organizacional Organiza- / &
3 cional /
+ Modelos de tomada de /» Funcionamento das
decisdo i interacoes
% / I\ /

Figura 1 — Pilares conceituais. Fonte: elaborada pela autora.

O préximo capitulo deste trabalho apresenta e discute a morfologia das redes

complexas considerando os principais conceitos, principios, tipologia, propriedades,
comportamentos e papéis de redes complexas como principal abordagem do
ambiente organizacional. Com base nessa abordagem, esse trabalho traz uma
compreensao da natureza, do funcionamento e da tomada de decisbes das redes

sOcio-econdmicas e informacionais, com enfoque nas redes organizacionais. Utiliza-

se também conceitos-chave na formacdo e andlise de redes de cooperacio

organizacionais, que se organizam sob as abordagens de relacionamento,
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governanga, producdo e estratégia. Os modelos de gestdo e seus principais

atributos também sao apresentados.

Assim, a reflexdo do problema-solugdo da pesquisa esta organizada quanto a

origem e ao estado da arte dos estudos sobre a formacgao, analise e gestdo das

redes complexas de cooperagdo organizacional que possibilitam alcangar os

objetivos da presente pesquisa. Nesse contexto, essa reflexdo foi dada pela

elaboragao dos pressupostos, apresentados na sub-se¢do seguinte, que serviram de

subsidio para a elaboracdo dos constructos que representou uma possibilidade de

solugéo a ser validada com o caso de pesquisa.

1.4 Pressupostos da Pesquisa

A presente pesquisa parte dos seguintes pressupostos:

a)

Uma dada rede de cooperacdo organizacional (RCO) caracteriza-se como
sendo um sistema socio-econémico, complexo e dindmico, considerando as
modalidades de cooperacdao técnico-produtiva, inter-organizacional e
tecnolégica, movidas por uma ou mais culturas e competitividade. Assim, os
agentes de uma dada RCO, considerados empresas ou comunidades
(regibes e nacgdes), tem interagido historicamente de diferentes formas: nao-
linear, conflituosa, auto-organizada, autbnoma, colaborativa, adaptativa, agil,
flexivel, auto-aprendiz, movidos por conhecimento (intuitivo ou nao),
confianga, interesses proprios, objetivos e valores comuns, de forma alinhada,
motivados pela necessidade de cooperacdo e comprometidos com suas
promessas requeridas por problemas complexos.

O préprio processo de formagéo de uma dada RCO contribui para a dinamica
de sua gestao.

1.5 Procedimento de Investigacao Cientifica

O método de resolugdo de problema utilizado na presente pesquisa foi o

método dindmico hipotético-dedutivo, dividido em pesquisa exploratéria, descritiva e
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explicativa. Segundo a pesquisa exploratéria, o problema inicial da pesquisa foi
elaborado utilizando-se do levantamento bibliografico realizado na construgcao do
referencial tedrico apresentado no capitulo 2 deste trabalho, considerando a
relevancia e conhecimento das contribuicées tedricas na sociedade académica.
Segundo a pesquisa descritiva, a solugao tentativa foi construida por dedugéo, em
analogia as diversas areas do conhecimento e a perspectiva sécio-técnica,
unificando as contribuicbes apresentadas na literatura. Segundo a pesquisa
explicativa, o método de estudo de caso unico foi utilizado no levantamento e

apresentacdo de dados qualitativos e quantitativos, interpretacdo e analise dos
dados e correcao da solugdo tentativa, até alcancar os objetivos da presente
pesquisa (resultados).

O caso que estabeleceu o0 escopo da pesquisa foi a formacdo de uma rede de

cooperacao organizacional em nanotecnologia aplicada em cargas Uteis e satélites,

no escopo competitivo e de complexidade do sistema de C,T& do setor

aeroespacial brasileiro.

Para isso, a pesquisa se limitou a estudar de forma holistica e,

preferencialmente, de forma qualitativa os fatores criticos que devem ser

considerados na formacdo e gestdo de uma dada rede organizacional, complexa,

ndao s6 do ponto de vista dos resultados obtidos, sendo também das dimensdes

ambientais e da dindmica e governanca da rede que podem estar afetando o seu

desempenho. Isto significa que a rede foi estudada dentro de uma perspectiva
sistémica.
A coleta dos dados foi realizada com o0s agentes que representam

significativamente o Sistema de C,T&l do setor aeroespacial no Brasil — a Agéncia

Espacial Brasileira (AEB), Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos (CGEE),
Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE), Universidade de Brasilia (UnB),
Ministério de Ciéncia e Tecnologia (MCT), Instituto de Pesquisas Econbmicas
Aplicadas (IPEA), Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG) e o
Comando-Geral de Tecnologia Aeroespacial (CTA), atualmente nomeado como
Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial (DCTA). Este processo se
apoiou nas técnicas de entrevista semi-estruturada, utilizando do protocolo de

pesquisa no Anexo B deste trabalho, e analise documental baseada em relatérios

técnicos.
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A apresentacdo destes dados se deu por meio do painel grafico no Anexo C

deste trabalho, produto do uso de uma tecnologia de software de modelagem

organizacional chamada PArchitect, em parceria com a sociedade académica

internacional Society of Design and Process Science (SDPS) 2.

A partir disto, as evidéncias foram apresentadas como validagdo da proposta e os
resultados finais contribuiram com a teoria vigente e com a identificacdo de
pesquisas futuras, compreendendo assim os resultados e as conclusdes da presente
pesquisa.

1.6 Relevancia da Pesquisa

Essa pesquisa podera proporcionar uma orientacdo a uma ou mais
organizagdes do setor publico ou privado de como colocar em préatica seus objetivos
estratégicos na forma organizacional em rede de cooperacao contribuindo para uma
gestao mais eficaz.

No contexto do setor aeroespacial brasileiro, os objetivos estratégicos dos
agentes do sistema de C,T&l podem variar a partir de uma série de problemas
sociais e econdmicos, tais como a gestdo da absorcao do desenvolvimento cientifico
e tecnologico pela sociedade; a gestdo de politicas publicas; a aprendizagem
organizacional (gestdo do conhecimento); a sobrevivéncia das organizagdes; a
gestdo dos mercados econdmicos (diferentes cadeias de valor); a gestdo das
melhores formas de busca na Web e de roteamento na Internet de temas diversos

tratados por comunidades de interesse, entre varios outros.

Com o surgimento de interesses no setor em resolver novos problemas
estratégicos, novas redes podem surgir e essas tornarem um instrumento de
mobilizacdo e execugao de novos projetos que venham a contribuir com a reducao
de caréncias no processo de inovagdo tais como infra-estrutura ambiental e
tecnolégica; competéncias; linhas de financiamento; métodos de educagéao;

cooperacgao internacional, entre outros.

* A SDPS é uma sociedade académica internacional que tem como visao ser uma catalisadora para a
mudanga, permitindo a descoberta de novas abordagens que conduzam a solugdes alternativas para
os crescentes problemas complexos que a civilizagdo tem enfrentado. Maiores informagdes sobre
essa sociedade podem ser encontradas no site www.sdpsnet.org.
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1.7 Organizacao do Trabalho

Esse trabalho esta organizado em 6 capitulos. O 1° capitulo refere-se a
Introdugéo, o 2° capitulo trata-se da Revisdo de Literatura apresentando as mais
recentes contribuicées conceituais que fundamentam o tema e a problematica da
pesquisa, citadas no corpo do trabalho e referenciadas no capitulo Referéncias. O
capitulo 3, Métodos, discute os métodos cientificos, técnicas e materiais aplicados a
partir do enfoque da natureza do problema e dos objetivos dessa pesquisa,
respeitando 0s pressupostos gerais e especificos € a organizacdo do constructo,
com a especificagdo das varidveis utilizadas na analise dos dados. O capitulo 4,
Estudo de Caso, apresenta o escopo do trabalho delineado pelo estudo de caso
unico. A competitividade do setor aeroespacial brasileiro sob o enfoque sistémico e
complexo de C,T&l é apresentada e as agdes dos agentes econémicos do setor
para tal sdo discutidas com base nos dados coletados. Além disso, a abordagem
conceitual proposta é apresentada sinteticamente dando embasamento na leitura
dos proximos capitulos. O capitulo 5, Discussdes e Resultados, descreve as
evidéncias obtidas a partir da experiéncia do caso, levando as contribuicdes a teoria
vigente e ao setor aeroespacial. O capitulo 6, Conclusbes, apresenta as
consideragcdes finais do trabalho remetendo os resultados da pesquisa a
problematica, respeitando a limitagdo da pesquisa, e apresenta possibilidades de
estudos futuros.



27

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 O Paradigma das Redes na Operacao e Gestao de Sistemas Complexos

A abordagem sistémica utilizada no estudo de uma dada rede tem sido
aplicada, primordialmente, na compreensao da complexidade dos sistemas socio-
econdmicos, informacionais, fisicos e bioldgicos, e algumas vezes em sistemas
simbdlicos*. Exemplos incluem interacdes sociais de conhecimento, interagdes entre
individuos, interagdes intra-organizacionais, interacdes de operagbes entre
empresas, mercados econdmicos, telematica (internet, extranet, intranet), relacoes
neurais, seguranca computacional, sistemas imunolégicos, células bioldgicas,
relagcdes metabdlicas, métodos para a logistica de distribuicdo de vacinas e outras
drogas, gestdo de epidemias em desenvolvimento, cadeias alimentares, cadeias de
distribuicdo, tais como vasos sanguineos ou rotas de entrega postal, orquestras
sinfénicas, entre varios outros. Alguns exemplos sdo mostrados na figura 2.

Neste contexto, o paradigma de Redes é considerado, segundo Bertalanffy
(1977), um resultado do inter-relacionamento de outras teorias tais como a Teoria
dos Conjuntos®, Teoria dos Grafos® e a Teoria dos Compartimentos’
(BERTALANFFY, 1977). Assim sendo, uma dada rede € definida por uma
arquitetura obediente a um conjunto de axiomas que organizam as propriedades
formais, estruturais e topolégicas gerais dos sistemas complexos®, e norteiam a sua

aplicacao na resolucao de problemas complexos (SACOMANO; TRUZZI, 2005).

* Sistemas simbdlicos so atribuidos aos campos da literatura, musica e arte (SIMON, 1996).

° Segundo Bertalanffy (1977), a Teoria dos Conjuntos sdo axiomas que organizam as propriedades
formais gerais dos sistemas.

® Segundo Bertalanffy (1977), a Teoria dos Grafos refere-se a propriedades estruturais ou topolégicas
dos sistemas, e nao a relagdes quantitativas.

’ Segundo Bertalanffy (1977), a Teoria dos Compartimentos considera que o sistema consiste de
subunidades com certas condi¢cdes de fronteiras entre as quais podem ocorrer processos de
transporte.

& Segundo Mitchell (2006), ndo existe uma definicao formal para sistemas complexos. O conceito de
sistemas complexos € informalmente tratado como sendo uma rede grande de componentes
relativamente simples, sem um controle central, na qual exibe-se um comportamento complexo
emergente. Componentes relativamente simples significam, segundo a autora, que componentes
individuais ou pelo menos seus papéis funcionais em um comportamento coletivo do sistema séo
simples com respeito ao comportamento coletivo. Por exemplo, o papel funcional de uma formiga
em um contexto de uma col6nia é relativamente simples quando comparado com o comportamento
do sistema como um todo. A nogdo de emergéncia refere-se ao fato de que o comportamento
global do sistema ndo é somente complexo, mas surge das agdes coletivas dos componentes
simples. A complexidade do comportamento global do sistema é tipicamente caracterizada em




Estruiura de rede da Internet no nivel de “sistemas autinomos" - grupos
locais de computadores cada um representando centenas e milhares de maquinas
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Uma rede social de contates sexuais Uma teia alimentar de interaciio de presas e predadores
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Rede de amizade de criangas em uma escola americana. Ami sio determi Por questi os participantes e, portanio, sio
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Figura 2 - Representagao de exemplos de redes. Fonte: NEWMAN, 2003.
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termos dos padroes que se formam o processamento de informagao alcangado e o nivel pelo qual

essa formacao de padroes e esse processamento de informagao sdo adaptados ao sistema.
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As principais propriedades estruturais estaticas das redes e suas implicagcoes
para a busca e andlise de redes sdo apresentadas na literatura como resultados de
pesquisa segundo alguns autores, tais como Nash (1950a e b), Britto (2002),
Mitchell (2006), Newman et al. (2006), Guimera e Amaral (2006), Maier (2004),
Newman (2003), Watts (2003), Barabasi (2002), Watts e Strogatz (1998), Simon
(1996), Shirky (2008), Gattaz Sobrinho (2000), Recuero (2005), Recuero (2009),
Johnson (2003), Monge e Contractor (2003), Brunet (2009), Dillenbourg et al.
(1995), Polenske (2004) Jung (2009), Whitson (2008), Tapscott e Willians (2007),
Jenkins (2008), Bourdieu (1980), Coleman (1988) e Dinda (2008), Wilkinson (2006),
Matzler et al. (2007), Mainzer (2009), Henneberg et al. (2010); Martin e Eisenhardt
(2010), Wong (2010), Fisser e Browaeys (2010), Seybolt (2009), Ribeiro-Soriano e
Urbano (2009), Sull e Spinosa (2007), Gattaz Sobrinho (1999), Keeney et al. (2007),
Zhang e Hamilton (2009). As principais contribuicbes destes autores sdo agrupadas
neste trabalho da seguinte forma:

e Conceitos, tipologia e papéis dos elementos estruturantes de uma dada rede.
e Tipologia, forma e propriedades que uma dada rede pode assumir.
e Modelagem de redes complexas.

e Medidas para a andlise de uma dada rede complexa.

Cada agrupamento conceitual é apresentado nas préximas secoes deste

capitulo.

2.1.1 Conceitos, tipologia e papéis dos elementos estruturantes de uma dada
rede

O formalismo matematico da Teoria de Grafos é uma abordagem amplamente
adotada para representar a arquitetura de uma dada rede (NEWMAN, 20083).
Segundo o conceito de grafo na literatura matematica®, uma dada rede é dita como
sendo um conjunto de vértices que interagem por meio de arestas. A arquitetura

mais simples de uma dada rede é definida por dois elementos estruturantes: vértices

° HARARY, F. Graph theory. Perseus, Cambridge, MA, 1995 e BOLLOBAS, B. Modern graph
theory. Springer-Verlag, New York, 1998 tém sido os dois principais trabalhos citados quanto ao
assunto da teoria de grafos.
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e arestas. A nomenclatura destes elementos utilizada no estudo de uma dada rede é
muitas vezes confusa por ser empregada sob diferentes formas nas diversas areas
do conhecimento. No sentido de reduzir essa confusdo, Newman (2003) apresenta
uma definicdo destes termos descrita abaixo:

e Vértice: a unidade fundamental de uma dada rede, também conhecido como
um site (na fisica), um nodo ou né (na ciéncia da computagéo) ou um ator (na
sociologia).

e Aresta: a linha conectando dois vértices. Também conhecida como um bond
(na fisica), uma ligagdo (na ciéncia da computacdo) ou um vinculo (na

sociologia).

Essa arquitetura pode ser apresentada de forma mais complexa partindo das
possibilidades dos vértices e arestas serem de varios tipos em uma dada rede, como
apresentados na figura 3; e vértices e arestas possuirem uma variedade de
propriedades (estaticas e dinamicas), numéricas ou de outra forma associados,
representando, assim, a natureza de um sistema complexo dinamico, interativo,
adaptativo e evolucionario e seus comportamentos complexos emergentes
(WILKINSON, 2006; WONG, 2010).

Rede nio-direcionada com um inice tipe de vértice Rede com um mimero de vértices
e um lnico tpo de aresta; e um grafo irivial discretos e tipos de arestas

Rede com vértices diversificados e pesos de arestas  Rede direcionada na qual cada aresta possui
uma diregiio
® O

L e

Figura 3 - Exemplos de vaérios tipos de redes. Fonte: NEWMAN, 2003.
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As arestas podem ser de dois tipos. Observando a figura 3, as arestas podem

ser direcionadas ou ndo-direcionadas. Segundo Newman (2003), uma aresta é

direcionada se a mesma percorre em uma unica dire¢ao (tal como um caminho de
mao unica entre dois pontos), e nao-direcionada se ela percorre em ambas as
direcbes. Arestas direcionadas, algumas vezes chamadas de arcos, podem ser
pensadas como flechas indicando sua direcdo. As arestas podem também
apresentar peso ou nao. Dois vértices sdo chamados de vizinhos quando sao
conectados.

Quanto aos papéis que o elemento “vértice” pode assumir, Guimera e Amaral
(2006) identificaram diversos tipos nas estruturas estudadas utilizando uma base de
dados de redes metabdlicas para efetuar a busca de estrutura de comunidade nas
redes de doze organismos diferentes (MITCHELL, 2006):

e Hubs de mébdulos: vértices com muitas arestas dentro da comunidade ou

maodulo.

e \értices ultra-periféricos: todas as arestas estdo dentro do moédulo do vértice.

e \értices periféricos: a maioria das arestas esta dentro do médulo do vértice.

e Conectores sem hub: vértices com muitas arestas para outros modulos.

e \értices sem relacoes familiares e sem hub: arestas distribuidas

homogeneamente entre todos os médulos.

Guimera e Amaral (2006) encontraram, também, trés sub-papéis para os
hubs, conceituados abaixo (MITCHELL, 2006):

e Provincial: a grande maioria das arestas dos vértices esta dentro do modulo
do vértice.

e Conector: o vértice € um hub em seu proprio médulo e possui varias outras
arestas com a maioria dos outros modulos.

e Nao-familiar: as arestas do vértice sdo distribuidas homogeneamente entre
todos os médulos.

Na opinido desses autores, o papel global dos vértices na rede indica melhor
sua importancia do que seu grau.
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Em sintese, segue abaixo a tabela 1 mostrando as principais contribuicées
quanto aos conceitos, tipologia e papéis que os elementos que formam uma dada
rede possuem.

Tabela 1 — Sintese das principais contribuigbes quanto aos elementos estruturantes de uma dada

rede.
Contribuicées Autores
Conceitos de elementos Vértice
estruturantes Aresta
Vértices vizinhos
Tipologia de elementos Aresta direcionada/néo- Newman (2003)
estruturantes direcionada

Aresta com peso

Hubs de médulos
Sub-papéis para os hubs:
provincial, conector, nao-familiar

Papéis de vértices Vértice ultra-periférico Guimera e Amaral (2006);

Conector sem hub Mitchell (2006)
Vértice sem relagao familiar e
sem hub
Fonte: elaborada pela autora Conclusao

2.1.2 Tipologia, forma e propriedades que uma dada rede pode assumir

Uma rede pode assumir 5 tipos a partir do conceito de grafos: grafo trivial,
grafo direcionado ciclico, grafo direcionado aciclico, grafo n&o-direcionado e
hipergrafos. Segue abaixo os conceitos de cada tipo, segundo Newman (2003).

e Grafo trivial ou “o0 ponto”: grafo com um Unico vértice e sem arestas. Esse tipo

de rede pode ser observado na figura 3 apresentado por Newman (2003).

e Grafo direcionado ou algumas vezes digrafo: grafo composto por tipo de

aresta direcionada. Um grafo é direcionado se todas as suas arestas sao
direcionadas. Esse tipo de grafo pode ser tanto ciclico, significando que ele
contém lacos de arestas fechados, ou aciclicos, significando que ele nao
contém. Além disso, esse tipo de grafo pode trazer forma a uma dada rede
conhecida por componente. Segundo Newman (2003), o componente ao qual
o vértice pertence é aquele conjunto de vértices pelo qual pode ser alcangado
por caminhos percorrendo as arestas do grafo.

e Grafo no-direcionado: grafo composto por tipo de aresta ndo direcionada.

Este pode ser representado por um grafo direcionado possuindo duas arestas
entre cada par de vértices conectados, cada qual em uma direcao.
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e Hipergrafos — grafos com arestas que reunem mais de dois vértices em

conjunto. Grafos podem ser particionados sob varias formas (grafo k-partido).

O grafo bipartido (onde k =2) é um grafo que contém vértices de dois tipos

distintos com arestas movimentando somente entre tipos diferentes.

Quanto as principais propriedades que uma dada rede possui, os grafos

possuem um desenvolvimento evolucionario, ou seja, podem evoluir no tempo, com

vértices e arestas aparecendo e desaparecendo, ou valores definidos nos vértices e
arestas mudando-se (MAIER, 2004; SIMON, 1996; WILKINSON, 2006).

A néo-linearidade é um aspecto fundamental na arquitetura de redes
(FISSER; BROWAEYS, 2010): o inteiro € maior que a soma das partes (MITCHELL,

2006). Dadas as propriedades das partes e as leis de interacdo entre elas, ndo é

trivial inferir sobre as propriedades do inteiro (SIMON, 1996).

A hierarquia é também um esquema estrutural central que a arquitetura de
rede utiliza. Ela tem sido a base para sintese e andlise de interacbes nas redes
complexas. Nos estudos de problemas de complexidade organizada'® e fracamente
estruturados'!, entende-se por hierarquia um sistema composto por subsistemas
inter-relacionados, sendo este, também, uma estrutura hierarquica até que seja
alcancado o menor nivel de um subsistema elementar (SIMON, 1996'%). A
quantidade de subsistemas pela qual o sistema € particionado € chamada pelo autor
de dimensdo de controle. Na arquitetura de redes, o vértice com suas respectivas

arestas pode ser um sistema ou um subsistema. O vértice pode ser uma rede ou 0
elemento de menor nivel de uma rede. Essa hierarquia permite as redes se

organizarem na forma de redes-de-redes a partir do conceito de sistemas-de-

sistemas, segundo a taxonomia e o conjunto de principios arquiteturais de redes
propostas por Nash (1950a e b), Maier (2004), Shirky (2008), Gattaz Sobrinho
(2000), Gattaz Sobrinho (1999), Recuero (2005), Johnson (2003), Monge e
Contractor (2003), Brunet (2009), Dillenbourg et al. (1995), Polenske (2004), Fisser e
Browaeys (2010), Keeney et al. (2007), Wilkinson (2006), Henneberg et al. (2010),

' WEAVER, W. Science and complexity. American Scientist, v.36, p.536, 1948, define
complexidade organizada como sendo um numero consideravel de fatores que sao inter-
relacionados em um inteiro organico.

' SIMON, H. The structure of ill-structured problems. Artificial Intelligence, v.4, n.3, p.181-201,
1973, conceitua problemas fracamente estruturados como sendo problemas apresentados aos
resolvedores de problemas pelo mundo.

"2 Esse mesmo trabalho foi também apresentado nos Proceedings of the American Philosophical
Society, v.106, p.467-482, dez. 1962.
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Martin e Eisenhardt (2010), Wong (2010), Ribeiro-Soriano e Urbano (2009); Sull e
Spinosa (2007):

Independéncia operacional dos elementos: cada componente do sistema

opera independentemente.

Independéncia gerencial dos elementos: os componentes sdo adquiridos e

integrados separadamente, mantendo uma existéncia operacional continua
independentemente do sistema de sistemas.

Desenvolvimento evolucionario: seu desenvolvimento e existéncia sao

evolucionarios com fungdes e propdsitos adicionados, removidos e
modificados com experiéncia.

Comportamento emergente: o sistema executa fungcbes e carrega propdsitos

que nao residem em nenhum componente do sistema.

Distribuicdo geografica: a extensado geografica dos componentes do sistema é

tdo larga quanto a crescente capacidade de comunicacgao existente.

Sistemas direcionados: o sistema integrado de sistemas é construido e

gerenciado para alcangar propdésitos especificos. Apesar dos componentes do
sistema serem independentes, o seu modo operacional é subordinado ao
proposito da gestao central.

Sistemas colaborativos: diferentemente dos sistemas direcionados, nesses a

organizacao central de gestdo nao tem poder coercitivo para colocar o
sistema em funcionamento. Os componentes do sistema colaboram de forma
mais ou menos voluntaria para o alcance de propositos centrais negociados
(SULL; SPINOSA, 2007). Nao séo controlados por um centro. Para Shirky
(2008), a producéo colaborativa € uma maneira ainda mais engajada de
cooperacao. Aumenta a tensao entre os objetivos individuais e os do grupo. A
principal diferenca entre producdo colaborativa e compartilhamento de
informacao é que a producao colaborativa exige que o grupo tome decisdes
em conjunto. Além disso, a colaboracdo pode ser considerada sinénimo
para cooperacao, participacdo e contribuicdo. Para Brunet (2009), estas
denominagbes mudam dependendo do nivel de envolvimento ou de uma
preferéncia semantica, por exemplo — um participante de um projeto € alguém
que “faz parte” do projeto, mas talvez ndo esteja tdo envolvido em sua

execugdao como um colaborador ou cooperador. Uma regra béasica para a
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colaboracdo é ter um objetivo comum. Freqlentemente, as pessoas
colaboram quando tém um interesse no trabalho final ou quando podem
se beneficiar com o resultado final. Em comum a todos esses conceitos,
Dillenbourg (1995), Polenske (2004) e Ribeiro-Soriano e Urbano (2009)
sintetizam o conceito de colaboragdo como sendo o trabalho conjunto dos
participantes em direcdo a um objetivo comum. E o engajamento mutuo dos
participantes em um esfor¢co coordenado para resolver um problema conjunto.
Os processos cognitivos podem ser (heterarchically) divididos em camadas
entrelagadas.

Sistemas virtuais: ndo ha uma autoridade de gestdo central. Comportamentos

de grande escala emergem e podem ser desejaveis, mas o0 sistema maior
precisa contar com mecanismos relativamente invisiveis para se manter.

Os elementos do sistema colaboram através da troca de informagao.

Os principios da arquitetura dos sistemas-de-sistemas propostos sao

(GATTAZ SOBRINHO, 2000; GATTAZ SOBRINHO, 1999; MAIER, 2004;
POLENSKE, 2004; DILLENBOURG et al., 1995; SHIRKY, 2008, RECUERO, 2009;
BRUNET, 2009; JUNG, 2009; WHITSON, 2008; SULL; SPINOSA, 2007; RIBEIRO-
SORIANO; URBANO, 2009; BRITTO, 2002):

Formas intermediarias estaveis: as formas intermediarias podem se firmar por

conta prépria, ou seja, sistemas intermediarios em um sistema evolucionario
precisam ser capazes de se auto-sustentar tecnicamente, economicamente e
politicamente.

Triagem politica: selecionar cuidadosamente os componentes e padrbées de

interacdo que serao voluntariamente aceitos pelos participantes.

Alavancar ao ponto de interface: a interface € a arquitetura do sistema.

Asseqgurar cooperacgao: o custo-beneficio do trabalho conjunto deve ser maior

que o custo-beneficio do trabalho individual. Segundo Polenske (2004), a
cooperacao se diferencia pela colaboragcdo a partir dos tipos coletivos de
comportamento e que ambas formam parte da triangulagdo de
interrelacionamentos com competicdo. Segundo Shirky (2008), Jung (2009) e

Whitson (2008), um dos tipos coletivos de comportamento é 0 sincronismo



36

e/ou sincronicidade'®. Outro comportamento é o cultivo e a coordenagdo do
comprometimento com base em promessa que seja preferencialmente
publica, ativa, voluntaria, explicita e baseada em missdo (SULL; SPINOSA,
2007). Recuero (2009) e Ribeiro-Soriano e Urbano (2009) também trazem o
conceito de cooperacdo como sendo o processo estratégico formador das
estruturas sociais. Sem cooperacdo, no sentido de um agir organizado, nao
h& sociedade. A cooperacdo pode ser gerada pelos interesses individuais,
pelo capital social envolvido e pelas finalidades do grupo. Segundo
Dillenbourg et al. (1995), a cooperagdo € uma ac¢ao derivada da divisdo de
trabalho dentre os participantes, como uma atividade que o participante se
responsabiliza em uma parte da resolugdo de um problema. A tarefa é
dividida (hierarquicamente) em sub-tarefas independentes.

e Niveis de comunicacdo: sistema-de-sistemas nao € possivel sem

comunicacao.

Essa hierarquia tem trazido as redes uma propriedade de auto-
reconfiguracdo, ou seja, de flexibilidade (SULL; SPINOSA, 2007; RIBEIRO-
SORIANO; URBANO, 2009; BRITTO, 2002). Cabe dizer que nesse conceito de
hierarquia, as interagdes entre os subsistemas sdo de ordem mais complexa que
aquela dada pelas hierarquias organizacionais formais, ou seja, a hierarquia néo se
reduz somente as relagdes de autoridade, mas sim aos clusters de interagdes
densas (KEENEY et al., 2007; FISSER; BROWAEYS, 2010). Dessa forma, uma
hierarquia & dita como horizontal em um determinado nivel quando existe uma
ampla dimensao de controle nesse nivel.

A principal diferenga citada por Simon (1996) entre as hierarquias dos
sistemas sociais, fisicos e biolégicos é em termos de espaco, mesmo que 0 espaco
nao seja determinante nas estruturas pela introdugcédo de sistemas de transporte e
comunicacao nas interacdes. Ele propde identificar hierarquias sociais por observar
“quem interage com quem” e nao “quem mora proximo de quem”.

Em sintese, segue abaixo a tabela 2 mostrando as principais contribuicdes quanto a
arquitetura que forma uma dada rede.

13 Para Jung (2009) e Whitson (2008), sincronismo significa a ocorréncia simultdnea de dois eventos. Para eles,
sincronicidade € uma coincidéncia significativa de dois ou mais eventos, onde alguma coisa sem ser a
probabilidade de ocorréncia estd envolvida.
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Tabela 2 — Sintese das principais contribui¢des quanto a arquitetura de uma dada rede

Contribuicoes

Autores

Tipologia de uma dada
rede

Grafo trivial (“o ponto”)
Grafo direcionado/nao-direcionado
Hipergrafo

Forma de uma dada rede

Componente

Newman (2003)

Propriedades de uma dada
rede

Desenvolvimento evolucionario
N&o-linearidade
Hierarquia (sistemas-de-sistemas)
Independéncia operacional dos
elementos
Independéncia gerencial dos
elementos
Comportamento emergente
Distribuicdo geografica
Sistemas direcionados
Sistemas colaborativos
Sistemas virtuais
Formas intermediarias estaveis
Triagem politica
Cooperagao
Niveis de comunicacao
Seletividade
Decomposi¢ao proxima

Britto (2002), Brunet (2009),
Dillenbourg et al. (1995), Fisser
e Browaeys (2010), Gattaz
Sobrinho (1999; 2000),
Henneberg et al. (2010),
Johnson (2003), Jung (2009);
Keeney et al. (2007); Maier
(2004); Martin e Eisenhardt
(2010); Matzler et al. (2007);
Mitchell (2006); Monge e
Contractor (2003); Nash (1950a
e b), Newman (2003); Polenske
(2004), Recuero (2005; 2009);
Ribeiro-Soriano e Urbano
(2009); Shirky (2008); Simon
(1996); Sull e Spinosa (2007);
Whitson (2008); Wilkinson
(2006), Wong (2010).

Fonte: elaborada pela autora

2.1.3 Modelagem de redes complexas

Concluséo

Os cientistas matematicos Watts (2003), Barabasi (2002) e Newman et al.

(2006) descrevem trés modelos matematicos de modelagem de redes complexas
(também conhecidos como hierarquias ou tipos de estrutura por Simon (1996)):

randdmico, pequenos mundos e livre de escala. Cada um desses modelos é

caracterizado pela forma em que as redes sao criadas e por diversos resultados
estatisticos, tais como grau de distribuicdo, média do comprimento de um caminho
entre pares de vértices, e grau de clustering com o propésito de melhor
compreender redes sob o ponto de vista cientifico e para desenvolver tecnologias
para o desenho e gestdo de redes nas formas desejadas. Segundo Mitchell (2006),
exemplos incluem o desenvolvimento de melhores métodos para a logistica de
distribuicdo de vacinas e outras drogas; a melhoria na gestdo de epidemias em
desenvolvimento; a melhoria de desenho de algoritmos para busca na Web, a busca
em redes peer-to-peer, a comunicacao na Internet e seguranga computacional; a
individuos altamente conectados,

descoberta de sub-redes de sejam eles

consumidores que compartilham experimentos em livros, possiveis organizagdes
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criminais que precisam ser mais proximamente monitoradas ou operacdes de apoio
humanitario como as de Ruanda em 1994 e Afeganistdo em 2001 (SEYBOLT,
2009). Segundo Tapscott e Willians (2007) e Zhang e Hamilton (2009), milhdes de
pessoas ja unem forcas em colaboracdes auto-organizadas que produzem novos
bens e servigcos dindmicos que rivalizam com aqueles das maiores € mais bem
financiadas empresas do mundo. Esse novo modelo de inovagao e criacao de valor
€ chamado de peer production, peer network ou peering — uma descrigdo dada a
grupos de pessoas e empresas que colaboram de forma aberta para impulsionar a
inovagao e o crescimento em seus ramos. Tapscott e Willians (2007) definem esse

momento como “novo tempo da Wikinomics'*’

e afirmam que o acesso crescente a
tecnologia da informagdo coloca na ponta dos dedos de todos as ferramentas
necessdrias para colaborar, criar valor e competir (CAMARINHA-MATOS;
AFSARMANESH, 2007).

No modelo randémico' de redes, estudado por Erodds e Rényi em 1950 sob
o ponto de vista da matematica pura, especifica-se a distribuicdo estatistica da
ligacdo pela qual cada par de vértices esta conectado aleatoriamente. Porém,
Mitchell (2006) afirma que as propriedades-chave desse modelo sdo um tanto
diferente daquelas observadas nas redes do mundo real por duas razdes. Primeiro,
os modelos randdémicos ndo exibem o forte clustering de vértices . Segundo, as
regras do grau de distribuicao, freqientemente observados nas redes no mundo
real, sdo um tanto diferentes da regra do grau de distribuicdo (grau de distribuicao
de probabilidade estatistica Gausiana) tratada pelo modelo.

No modelo de pequenos mundos, introduzido como quebra de paradigma em

1998 por Watts e Strogatz (1998) nos diversos ramos da ciéncia, efetua-se a
‘remontagem” do grafo por um conjunto de fragdes das arestas, como apresentado
na figura 4.

4 Wikinomics é um neologismo criado por Don Tapscott ¢ Anthony D. Williams para designar a nova forma da

Economia por meio da colaboracdo dos atores sociais baseados em cédigos abertos.

'> Este termo é proveniente da expressdo de origem inglesa at random (literalmente, ao acaso), que
em linguagem de pesquisa equivale a aleatorio.

' Clustering de vértices é conhecido como subredes de vértices densamente interconectados.
Exemplo: uma maior possibilidade de ser amigo de um amigo de outro é maior do que ser amigo de
outra pessoa ao acaso.
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0 modelo do pequeno mundo é criado por Uma variagio sutil no modelo no qual
Rede unidimensional com conexges enire todos os pares e escolher randomicamenie uma fragfio p de ata]]ms'sﬁfl adicionados mdonﬂmnm
vértices separados por k ou menor espagamento da rede, com  aresias no grafo e mover uma ponia de cada enire vértices, mas nenhuma aresta é
k=3 nesse caso. para um novo local, tamhém escolhido removida dessa rede unidimensional

randomicamente

Figura 4 - Modelo “Pequeno Mundo”. Fonte: NEWMAN, 2003.

Esse modelo possui em sua légica um conjunto abrangente de conexdes, na
natureza e na sociedade, entre elementos que, mesmo quando ndo se comunicam
diretamente, tém relacao, de fato, por meio de uma curta cadeia de intermediarios.
Essa relacdo de intermediacdo € determinada pela forma em que a mesma é
reconectada a outro vértice escolhido ao acaso segundo uma probabilidade p.
Observando a tabela 3, quando p=0, o resultado € uma rede regular. Quando p=1, o
resultado é uma rede randémica. Quando p é baixa, mas diferente de zero, o
resultado € uma rede com varias conexdes locais e poucas conexdes de “longa
distancia”, considerada uma “propriedade dos pequenos mundos”. Porém, Mitchell
(2006) também afirma que o modelo resulta em graus de distribuicdo nao

compativeis com as redes mais estudadas do mundo real.

Tabela 3 - Comparag6es qualitativas entre caracterizagées de modelos distintos de rede e resultados
empiricos em redes do mundo real.

Modelo de Rede _Grgu <5Ie~ Coeficien!e de Média do con_'lprimento
Distribuicéo Clustering do caminho
Regular (p=0) Constante Alto Alta
Randémico (p=1) Poisson Baixo Baixa
Pequeno Mundo (p é .
baixa e diferente de zero) Depende de p Alto Baixa
. Regra do grau de .
Livre de Escala distribuicao Alto Baixa
Resultados empiricos de Regra do grau de .
redes do mundo real distribuicao Alto Baixa

Fonte: MITCHELL (2006), traduzida Conclusao



40

Em paralelo ao desenvolvimento do modelo de pequenos mundos, Barabasi e

Albert (2002) desenvolveram o modelo de redes livres de escala (acrescentando

propriedades do modelo de pequenos mundos) como um modelo alternativo e
propuseram em 1999 o mecanismo de “crescimento por conexao preferencial” como
uma direcédo para a evolugao das redes do mundo real. Esse mecanismo sugere que
“o rico se torne mais rico”. Em outras palavras, o crescimento das redes ocorre em
funcéo do crescimento do grau dos vértices. Assim, vértices de maior grau recebem
maior numero de novas arestas do que vértices de menor grau. Mitchell (2006),
Recuero (2005) e Monge e Contractor (2003) defendem que esse modelo aplica-se
as redes do mundo real. Por exemplo, nas redes sociais, pessoas com muitos
amigos tendem a conhecer mais pessoas novas e também fazer mais novas
amizades do que pessoas com poucos amigos. Em suma, o modelo de crescimento
da rede se apresenta da seguinte forma: a rede comeca com um ndmero pequeno
de vértices iniciais. A cada etapa de tempo, um novo vértice € adicionado e é
conectado a m vértices existentes. A probabilidade de uma daquelas arestas ser
feita para o vértice i & proporcional ao grau do vértice i.

Como resultado do estudo comparativo desses trés modelos, Mitchell (2006)
apresenta na tabela 3 as diferencas entre as caracterizagdes desses modelos e dos
resultados empiricos em redes do mundo real.

Segundo a observacdo de Mitchell (2006), esses modelos ndo incluem o
aparecimento de novas arestas entre vértices existentes ou o desaparecimento de
ligacOes existentes. Do mesmo modo, nédo é utilizado nenhum tipo de variagdo nos
pesos ou tipos das arestas, ou seja, ndo ha nenhuma representacdo de forcas
distintas ou dimensbes de relacdo. A importancia na explicitagdo de possiveis
dimensodes de relacdo como espago fisico, interesses sociais, idade, classe social,
género, e assim por diante, se da na busca em redes peer-to-peer. Nao ha custo
associado com a criagdo de arestas. Além disso, é irreal assumir que a
probabilidade de criagdo de uma aresta a um vértice é exatamente proporcional ao
seu grau; no mundo real, todos os vértices ndo sdo idénticos, mas variam segundo
propriedades intrinsecas, tais como qualidade (e.g. provavelmente paginas da Web
sdo conectadas devido a sua alta qualidade e ndo porque possuem varias outras
arestas). Existe, também, uma dificuldade na andlise de redes para encontrar

clusters ou estruturas de comunidades em uma dada rede.
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Em sintese, a tabela 4 mostra as principais contribuicdes quanto as formas de

modelagem de uma dada rede complexa.

Tabela 4 — Sintese das principais contribuicées quanto a modelagem de uma dada rede

Contribuicoes Autores

Barabasi (2002), Camarinha-Matos;
Afsarmanesh, 2007; Mitchell (2006),
Monge e Contractor (2003); Newman
et al. (2006); Recuero (2005), Tapscott
e Willians (2007); Watts (2003); Watts
e Strogatz (1998)

Randémico
Modelos de rede Pequenos mundos
Livre de escala

Fonte: elaborada pela autora Conclusao

2.1.4 Desafios para a analise de uma dada rede complexa

Conforme os modelos de uma dada rede complexa apresentada
anteriormente, seguem alguns exemplos pesquisados de redes complexas sociais,
informacionais, tecnolédgicas e biolégicas modeladas de acordo com as seguintes
medidas matematicas apresentadas na tabela 5 abaixo e que encontram-se no

anexo A.

Tabela 5 — Sintese das principais contribuigbes quanto aos indicadores de uma dada rede

Contribuicoes Autores
Numero total de vértices
NUmero total de arestas

Diametro Barabasi (2002), Mitchell (2006),
Modelos de rede Tipo do grafo Newman (2003), Newman et al.
Grau de distribuicao (2006), Watts (2003), Watts e
Coeficiente de clustering Strogatz (1998)

Coeficiente do grau de correlagédo
Caminho com medida geografica

Fonte: elaborada pela autora Conclusao

Até aqui, foram apresentadas propriedades estruturais estéticas de uma dada

rede (grau de distribuicdo, hubs e clustering) e suas implicacdes para a busca e

analise de uma dada rede.

Nenhuma mencao foi feita sobre como essas redes fazem algo dentro de si e

para si mesmas, de forma contextual e perene. Em outras palavras, a andlise do

comportamento do sistema autbnomo (dindmica dos processos nas redes)

embasada em contexto e em sua sobrevivéncia ainda é pouco compreendida
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(MITCHELL, 2006; KEENEY et al.,, 2007; WONG, 2010; WILKINSON, 2006;
FISSER; BROWAEYS, 2010).

Sob esse aspecto da dinamica das redes, Mitchell (2006), Polenske (2004),

Dillenbourg et al. (1995), Shirky (2008), Jenkins (2008), Jung (2009), Whitson
(2008), Bourdieu (1980), Coleman (1988), Dinda (2008), Henneberg et al. (2010),
Martin e Eisenhardt (2010), Sull e Spinosa (2007), Matzler et al. (2007), Keeney et
al. (2007), Britto (2002), Fisser e Browaeys (2010) apresentam os principais desafios

para melhor compreender este aspecto:

A dindmica no compartilhamento: a propagacao de informacdes (ou doencgas,

virus computacional, modismos, inovagdes, entre outros) nas redes e como
essas redes processam tais informagées (MITCHELL, 2006; HENNEBERG et
al., 2010; MARTIN; EISENHARDT, 2010).

A cooperacdo: para a compreensao € modelagem da propagagcao de
informagdes é necessario levar em consideragéo ndo somente a estrutura das
redes, mas também os detalhes de como os vértices e arestas individuais
propagam, recebem e processam informagéo e, como os vértices, as arestas
e a estrutura completa da rede mudam no tempo em resposta a essas
atividades (MITCHELL, 2006; POLENSKE, 2004). Para isso, Britto (2002)
qualifica a cooperacdo em trés: cooperacdo técnico-produtiva (flexibilidade

produtiva e eficiéncia operacional), cooperacdo inter-organizacional

(flexibilidade estrutural e eficacia da coordenacao) e cooperacéo tecnoldgica

(capacitacdo inovativa e troca de informagbes). Para Shirky (2008), a
cooperacao estende a agdo de compartiihamento, pois exige que o ator de
uma dada rede mude seu comportamento para sincroniza-lo (JUNG, 2009;
WHITSON, 2008) com o de atores que também mudam seus préprios
comportamentos para cooperar com o primeiro. Diferente do
compartilhamento, a cooperacado cria um senso de grupo, pois sabe-se com
quem conversa. A conversa — por comunicadores instantaneos ou e-mail — é
a forma mais comum de cooperagdo. A conversacdo cria maior senso de

comunidade e comprometimento que o compartilhamento (SULL; SPINOSA,

2007). Esse agrupamento tratado por Shirky (2008) também assemelha-se ao
que Jenkins (2008) e Keeney et al. (2007) definem como comunidades de

interesse, as quais formam-se em torno de interesses intelectuais mutuos e

entrega eficiente de conhecimento a quem necessita dele. Para eles, essas
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comunidades podem revelar como o conhecimento torna-se poder na era da
convergéncia das midias (CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2007).

e Acdo coletiva: para Shirky (2008), este desafio € ainda mais complexo, pois
exige um grupo coeso que esteja determinado a atingir um objetivo. Para
Leon e Amato Neto (2001), Polenske (2004) e Di Serio (2009), o tipo coletivo
de comportamento (colaboragdo e cooperacdo) é essencial para o seu
sucesso (competitividade). Enquanto o compartilhamento de informacéao
produz percepcdo compartihada e a produgdo colaborativa resulta em
criagdo compartilhada, a agéo coletiva gera responsabilidade compartilhada
(comprometimento e confianga), unindo a identidade do usuario com a
identidade do grupo (SULL; SPINOSA, 2007).

e Failure for Free'”: uma mudanca significativa que deve ocorrer na visdo dos
gestores das instituicdbes € a de nado encarar um cenario como um plano
unico, mas sim fazer muitas experimentacées, sem medo de errar. Shirky
(2008) e Matzler et al. (2007) afirmam que errar ficou mais barato e que é
preciso experimentar e ndo ter medo do erro.

e Aprendizagem: segundo Fisser e Browaeys (2010), aprendizagem é um

recurso valioso para a promogao da sobrevivéncia. Medidas como regras de
interacdo minima, autonomia individual e uma estrutura organizacional flexivel
demandam uma nova perspectiva em que a subjetividade, os métodos néo-
lineares e a compreensao substituem as tentativas de objetividade,
pensamento linear e controle.

Respostas a esses desafios tém sido buscadas na ciéncia computacional em
modelos de automacao celular para o desenho de sistemas complexos artificiais
adaptativos com propriedades computacionais em ambientes espacialmente
extensos e descentralizados (MITCHELL, 2006; CAMARINHA-MATOS;
AFSARMANESH, 2007). Tomemos como exemplo uma conhecida plataforma de
compartilhamento de fotografias chamada Flickr'®. Pelas configuraces de
compartilhamento publico como o padréo, essa ferramenta permite que usuarios

optem por mostrar as fotos somente para usuarios selecionados ou nenhum. Shirky

'" Esse termo pode ser entendido como “Errar Gratuitamente”, pela sua tradugao.
18 http://www flickr.com/
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(2008) também destaca que as novas ferramentas da web 2.0 criam capital social,
termo definido por Bourdieu (1980) como “conjunto de recursos atuais e potenciais
que estdo ligados a posse de uma rede duravel de relagdes mais ou menos
institucionalizadas de conhecimento e reconhecimento mutuo” e, mais tarde,
estudado por Coleman (1988) e Dinda (2008). Segundo estes autores, o capital
social seria constituido por trés caracteristicas:
e as obrigagdes e expectativas que ajudam a estruturar a confianga entre os
membros da rede;
e a capacidade da estrutura social para gerar e colocar em funcionamento os
fluxos de informacéo;

® € as normas que regem O Processo.

Porém, Shirky (2008) mostra como grupos sociais grandes tornam-se muito
complexos para serem gerenciados € como € necessario adequar as novas
ferramentas para que ocorra um autogerenciamento. Ele também recomenda que as
organizagdes abram seus ambientes ao invés de criarem ferramentas colaborativas
proprias na internet meramente para atender uma mera exigéncia de mercado. Com
isso, compreende-se que mais do que investir massivamente na criagdo de blogs
corporativos, por exemplo, o mais importante é identificar a auto-organiza¢do dos
grupos ligados a instituicdo e adequar as novas ferramentas para uma colaboracéo
que ocorre de forma natural. Assim, mais do que contratar profissionais
especializados nas midias sociais ou criar ferramentas ligadas a web 2.0, é
necessario que as organizagdes compreendam esse novo fendmeno da auto-
organizacao dos processos colaborativos e da formacao de grupos e se abram para
esse contexto. Como esse processo envolve cultura organizacional e mudanca de
visdo dos gestores e dos profissionais, esse desafio ndo é algo tdo simples. Todavia,
€ uma adaptagao necessaria e urgente.

Além disso, Shirky (2008) nao se prende a aspectos tecnolégicos ao estudar
a Internet, mas preocupa-se em analisar o comportamento, as histérias e as vidas

dos publicos e dos grupos diante das telas e na sociedade. Revela com seus

' Web 2.0 é a mudanga para uma internet como plataforma, e um entendimento das regras para obter sucesso
nesta nova plataforma. Entre outras, a regra mais importante é desenvolver aplicativos que aproveitem os
efeitos de rede para se tornarem melhores quanto mais sdo usados pelas pessoas, aproveitando a inteligéncia
coletiva. Maiores informagdes sobre esse conceito podem ser encontradas no = site
http://oreilly.com/web2/archive/what-is-web-20.html.
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multiplos exemplos que para compreender esse complexo fendmeno e para
encontrar caminhos inteligentes nesse novo cenario é preciso mudar o enfoque e
perceber que a frente da tecnologia esta o ser humano.

Observa-se, assim, que promover a gestdo da comunicacao organizacional e
da gestdo do conhecimento € um desafio e envolve mudangas de paradigmas e
cultura organizacional. Ao considerar essa tendéncia, € necesséario seguir sem se
prender na tecnologia, mas nessa nova dindmica auto-organizada.

Segundo Mitchell (2006), a imunologia, por exemplo, tem sido também uma
outra area que tem assumido seriamente o desafio de compreender a dinamica da
informacg&o nas redes. Um sistema imuno € uma rede enorme que consiste de varias
espécies de células e moléculas e suas interagbes, com uma dinamica bastante
complexa, elevando a adaptacdo e aprendizagem continua, memoria, padrées de
reconhecimento e controle global coletivo. Col6nias de formigas e o metabolismo em
células biolégicas sdo outros exemplos de estudo sendo realizados em
processamento de informacdo em redes complexas. O processamento de
informacdo nesses sistemas emerge de mdultiplos mecanismos de feedback e
permite que o sistema gere e utilize os recursos certos, no lugar certo € no tempo
certo no sentido de beneficiar o sistema todo. Isso € feito sem um controle central,
em um ambiente de mudanca continua, estando diante de multiplos e freqlentes
requisitos conflitantes.

Sob essa perspectiva, Mitchell (2006) propde quatro principios que se
sobrepdem, se interagem e transmitem inteligéncia, auto-prevencgéo, auto-controle
em outros sistemas descentralizados:

e Informagé&o global é codificada em relagdo a estatistica e a dindmica de
padrbes sobre os componentes do sistema - a informacdo é lida pela
obtencdo de amostras estatisticas dos componentes do sistema.

e Aleatoriedade e probabilidades sdo essenciais.

e O sistema traz uma busca paralela e refinada de possibilidades - traz uma
arquitetura com inumeros elementos relativamente simples que trabalham em
conjunto de modo altamente paralelo. Esse principio traz vantagens de
eficiéncia, robusteza e desenvolvimento. Outra vantagem é a exploragao
simultdnea de muitas possibilidades ou caminhos pelos quais os recursos
dados em cada exploragdo, em um dado tempo, dependem do sucesso
percebido dessa exploragao nesse tempo.
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e O sistema exibe agdes reciprocas continuas de processos bottom-up® e top-

down?'.

Observando os estudos até entdo realizados sobre as redes nos varios
campos do conhecimento, existe uma motivacdo em estudar a rede como sendo um

sistema complexo e nao somente uma arquitetura que representa sistemas

complexos, como citado por Newman (2003). Comparando a arquitetura da
complexidade de Simon (1996) com os estudos apresentados até entdo neste
trabalho, as redes demonstram alguns comportamentos sistémicos. As redes séao

evolutivas, seletivas® e apresentam propriedades de decomposicdo préxima®.

Essa hierarquia pode assumir naturezas e comportamentos distintos
dependendo do caso de aplicacdo. A proxima secdo apresenta um dos principais
campos de estudo das redes: 0 campo das ciéncias sociais.

2.2 Redes Sociais

Nas ciéncias sociais, ja por volta dos anos 30, socidlogos perceberam a
importancia dos padrées de conexdo entre individuos para a compreensao do
funcionamento da sociedade humana. A figura 5 apresenta um exemplo de conexao
de amizade entre individuos (NEWMAN, 2003).

2% O conceito de processo bottom-up é geralmente utilizado para descrever um aspecto de cognigéo,
ou seja, percepgao desfocada, ao acaso, com exploragées baseadas em pouca ou nenhuma
informagao (MITCHELL, 2006).
21 O conceito de processo top-down é também utilizado para descrever um aspecto de cognicdo, ou
seja, percepgao focada, deterministica com exploragdes baseadas em informacao obtida e sendo
atuada (MITCHELL, 2006).
> Seletividade é demonstrada por duas fontes: mecanismo de feedback (varios caminhos sdo
testados, as conseqliéncias por segui-las sdo notadas e essa informacao é utilizada para orientar
buscas futuras) e experiéncia prévia (SIMON, 1996).

¥ A decomposicdo proxima demonstra que conexdes intra-componentes s&o geralmente mais fortes
que as conexodes inter-componentes. Esse fato possui o efeito de separagdo das dindmicas de alta
freqiéncia de uma hierarquia — envolvendo a estrutura interna dos componentes — das dindmicas
de baixa freqiiéncia — envolvendo intera¢des entre componentes (SIMON, 1996).
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Figura 5 - Uma rede social desenhada a mao em 1934 representando a amizade entre criangas de
escola. Fonte: NEWMAN, 2003.

As eras poOs-capitalistas e pds-industriais tém evoluido aos dias de hoje para a
era da informagédo, denominada por Castells (2007), como sendo um periodo
histérico no qual sociedades humanas realizam engenharias®*. Nesta nova era, o
paradigma de redes complexas tem sido predominantemente utilizado nas ciéncias
sociais e econbémicas como um principio organizativo dominante para explicar a
natureza ou esséncia de uma complexidade social envolvendo aspectos
econdmicos, politicos, culturais, tecnolégicos e legais. Em geral, este principio tem
sido estruturado por relacionamentos humanos complexos e dos mais variados
tipos, conforme os autores apresentados na segéo anterior.

Assim, sociélogos e economistas tais como Castells (2007), Leontief (1986) e
Dosi (1984) tém langado principios que qualificam o relacionamento humano.
2° 1*° e em rede?, surgida no ultimo

A partir da nova economia informacional®>, globa

quartil do século XX, consequéncia de um novo paradigma tecnolégico baseado nas
tecnologias da informagao, processamento e comunicacdo, Castells (2000, 2007)

apresenta uma nova arquitetura social com principios organizativos de interacdo na

** S&o atividades em que os conhecimentos cientificos e técnicos e a experiéncia pratica sdo
aplicados para exploragdo dos recursos naturais, para o projeto, construgcao e operagao de objetos
Uteis e para o planejamento urbano e ambiental (CASTELLS, 2007).

2 A economia é informacional porque a produtividade e a competitividade de unidades ou agentes
nessa economia - sejam empresas, regides ou nagdes - dependem basicamente de sua
capacidade de gerar, processar e aplicar de forma eficiente a informagdo baseada em
conhecimentos (CASTELLS, 2007).

* A economia é também global porque as principais atividades produtivas, 0 consumo e a circulagao,
assim como seus componentes — capital, trabalho, matéria-prima, administragdo, informagao,
tecnologia e mercados — estdo organizados em escala global, diretamente ou mediante uma rede
de arestas entre agentes econdmicos (CASTELLS, 2007).

*7 A economia é também em rede porque nas novas condicdes histéricas, a produtividade é gerada e

a concorréncia é feita em uma rede global de interagéao entre redes empresariais, seguindo a légica
dos sistemas de redes que fundamenta a formacao de pequenos mundos (CASTELLS, 2007).
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sociedade denominada Sociedade em Rede. A Sociedade em Rede é uma estrutura
social auto-organizada® (CASTELLS, 2007; SHIRKY, 2008), forte e impositiva em

sua materialidade, mas adaptavel e aberta em seu desenvolvimento historico,

formada por arranjos organizacionais de seres humanos nos relacionamentos de
producdo, consumo, experiéncia e poder, assim expressos por interacdes
significativas moldadas por cultura (WONG, 2010)%°. Os principios organizativos de
producé@o, experiéncia e poder sdo definidos e caracterizados na tabela 6. Este
marco conceitual pressupde uma visao holistica do que nos permite melhor enxergar
problemas complexos de ordem publica e privada envolvendo estrutura
organizacional, processo de inovagdo, geracao de capacidades, gestdo do
conhecimento, colaboragdo e politica governamental para a geracao de riqueza
através de sistemas complexos de inovacdo de produtos (bens e servigos) (DI
SERIO, 2009; REN; YEO, 2006; MASCARI; CAVARRETTA, 2007). Uma nova era de
inovagao continua surgiu fazendo com que o conhecimento seja o recurso chave, e
cuja exploragcdo determina o sucesso de muitas empresas. Neste contexto, é
geralmente aceito que a gestdo do conhecimento eficaz depende fortemente da
capacidade da empresa colaborar internamente (Empreendedorismo Coletivo) e
externamente (Empreendedorismo Colaborativo) a organizacdao (RIBEIRO-
SORIANO; URBANO, 2009; EVANSCHITZKY et al., 2007) conforme a necessidade
(KEENEY et al. (2007). A colaboracdo permite que uma empresa seja
empreendedora e inovadora continuamente, explorando novos mercados (DI
SERIO, 2009). A inovagéo continua e exploracdo do mercado sdo os blocos de
colaboracdo. Nessa perspectiva, trés dimensdes elementares sao enfatizados:
estratégia (projeto comum compartilhado entre os parceiros de colaboragéo),
estrutura (flexibilidade das estruturas e adaptagdo as mudangas ambientais) e
filosofia de gestao (confianga) (RIBEIRO-SORIANO; URBANO, 2009; DI SERIO,
2009).

* A estrutura auto-organizada cria complexidade a partir da simplicidade, e cria ordem superior a
partir do caos, mediante varias ordens de interatividade entre os elementos basicos na origem do
processo (CASTELLS, 2007).

2 Um exemplo disso é o sistema complexo adaptativo Guanxi, considerado um constructo Gnico e um

produto de valores Confucionistas e do sistema politico e socioecondmico contemporaneo na

sociedade chinesa (WONG, 2010).
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Tabela 6 - Identificacio e caracterizacdo dos Erincieios da Sociedade em Rede.

Principio Conceito Caracteristica Autores
] Britto (2002),
E organizada em relagbes de Castells,
i classes. (2007),
E a agdo da humanidade sobre  Envolve o uso de meios de produgdo Keeney et al.
a matéria (natureza) para para agir sobre a matéria com base (2007);
apropriar-se dela e transforma- em energia, conhecimentos e Leontief
la em seu beneficio, obtendo informacao. (1986);
P ~ um produto, consumindo (de A informagao torna-se o produto do Mascari e
roducao ¢ . .
orma irregular) parte dele e i processo produtivo. Cavarretta
acumulando o excedente para E o elemento de interagao entre as (2007); Ren
investimento conforme os varios estruturas sociais. e Yeo
objetivos socialmente Possui dois modos de produgao: o (2006);
determinados. capitalismo e o estatismo. Ribeiro-
Adota o modelo de cooperagao e Soriano e
colaboragéo. Urbano
(2009)
E a agdo dos sujeitos humanos
sobre si mesmos, determinada
pela interacao entre as
identidades bioldgicas e
E T culturais desses sujeitos em Instrumento de geragéo e
xperiéncia ~ . N !
relagé@o a seus ambientes acumulacédo de conhecimento.
sociais e naturais. E construida
pela eterna busca de satisfagao
das necessidades e desejos Castells
humanos. (2007);
E a relagdo entre os sujeitos Dosi (1984);
humanos que, com base na Evanschitzky
producao e na experiéncia, et al. (2007);
impde a vontade de alguns Mascari e
sobre os outros pelo emprego Cavarretta
potencial ou real de violéncia . . (2007); Ren
fisica ou simbdlica. As erge do modelo corporatlvo ~ e Yeo (2006)
Poder instituicdes sociais sao tra}dlmonal baseadp na mtegragao
2 . vertical e no gerenciamento funcional
constituidas para impor o hieraraui
: - ierarquico.
cumprimento das relagoes de
poder existentes em cada
periodo historico, inclusive os
controles, limites e contratos
sociais conseguidos nas lutas
pelo poder.
Fonte: elaborada pela autora Conclusao

Quanto ao principio de producédo, as relagdes de classe definem o processo

pelo qual alguns sujeitos humanos, com base em sua poOSiCA0 nNO processo

produtivo, decidem a divisdo e os empregos do produto em relacdo ao consumo e

ao investimento.

A teoria econbémica tem sempre procurado explanar interagcdes entre

variaveis, tais como oferta e demanda ou recompensas e precos pelos aspectos

materiais e operacionais da nossa sociedade. Seguindo essa abordagem e as
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orientacdes da matriz analitica insumo-produto®® de Leontief (1986), utilizada para
tracar a interdependéncia direta e indireta entre os varios setores da complexa
economia moderna®!, Castells (2007) discute a idéia que a relacdo entre a mao de
obra e a matéria no processo de trabalho envolve o uso de meios de produgéo para
agir sobre a matéria na forma de insumo-produto com base em energia,
conhecimentos e informacao. Esse processo, caracterizado pelas relacbes técnicas
de producgédo, define modos de desenvolvimento do sistema econémico. Os modos
de desenvolvimento sdao os procedimentos mediante os quais os trabalhadores
atuam sobre a matéria para gerar o produto, em ultima andlise, determinando o nivel
e a qualidade do excedente. Cada modo de desenvolvimento é definido pelo
elemento fundamental a promog¢do da produtividade no processo produtivo —
aumentos quantitativos de mao de obra e dos recursos naturais no modo agrario;
introducao de novas fontes de energia e na capacidade de descentralizagao do uso
de energia ao longo dos processos produtivos e de circulagdo no modo industrial;
tecnologia de geracdo de conhecimentos, de processamento de informacao e de
comunicacdo de simbolos no modo informacional. Castells (2007), Martin e
Eisenhardt (2010), Tapscott e Willians (2007), Zhang e Hamilton (2009) e Jenkins
(2008) observam que a tecnologia € a forma especifica dessa relagcao (comunidade
de conhecimento) para colaborar, criar valor e competir.

As estruturas sociais interagem com o0s processos produtivos determinando
as regras para a apropriacao, controle, distribuicdo e uso do excedente®. Essas
regras constituem modos de producao, e esses modos definem as relagdes sociais
de producao, determinando a existéncia de classes sociais, constituidas como tais
mediante sua pratica historica. No século XX temos, essencialmente, dois modos
predominantes de produgdo: o capitalismo e o estadismo. No capitalismo, a
separacao entre os produtores e seus meios de producdo, a transformagdo do

3% O modelo econémico input-output é um método de andlise que auxilia no padréo relativamente
estavel do fluxo de bens e servigos dentre os elementos da economia para trazer um retrato
estatistico mais detalhado do sistema na escala de manipulagdo pela teoria econdmica. Foi uma
grande contribuigdo na aproximagao da teoria econdémica com os fatos econdémicos. O modelo
emprega o procedimento de reduzir as transagbes individuais em uma determinada ordem
classificando-as e agregando-as em grupos (LEONTIEF, 1986).

31O sistema econdémico ao qual se aplica a analise input-output de Leontief (1986) pode ser tratado
como sendo o mundo econémico, uma nagao, uma area metropolitana ou um Unico negdcio.

32 Castells (2007) caracteriza o excedente pelo indice do valor de cada unidade de produgdo em
relacdo ao valor de cada unidade de insumos (produtividade de um processo produtivo). Os proprios
niveis de produtividade dependem da relagdo entre a mao de obra e a matéria, como uma fungéo
do uso dos meios de produgédo pela aplicagcao de energia e conhecimentos.
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trabalho em commodity e a posse privada dos meios de producdo, com base no
controle do capital (excedente transformado em commodity), determinaram o
principio basico de apropriacdo e distribuicdo do excedente pelos capitalistas. No
estadismo, o controle do excedente € externo a esfera econémica, ou seja, fica nas
maos do poder estatal. O capitalismo visa a maximizacdo de lucros, ou seja, 0
aumento do excedente apropriado pelo capital com base no controle privado sobre
0os meios de producgao e circulagdo. O estadismo visa a maximizagdo do poder, ou
seja, o aumento da capacidade militar e ideolégica do aparato politico para impor
seus objetivos sobre um numero maior de sujeitos e nos niveis mais profundos de
seu consciente (CASTELLS, 2007).

Nos modos de produgédo, a geragdo e acumulo de conhecimento existem
segundo o principio de experiéncia apresentado por Castells (2007). Nonaka

(1990) afirma que muitos dos conhecimentos acumulados na empresa provém da
experiéncia e ndo podem ser comunicados pelos trabalhadores em ambiente de
procedimentos administrativos excessivamente formalizados. No entanto, as fontes
de inovacado multiplicam-se quando as organizacdes conseguem estabelecer pontes
para transformar conhecimentos tacitos em explicitos, explicitos em tacitos, tacitos
em tacitos e explicitos em explicitos — principalmente quando se usa as tecnologias
de informagdo, aplicar, combinar, transferir e evoluir o conhecimento
(EVANSCHITZKY et al., 2007).

Quanto ao principio do poder, a tendéncia a horizontalizagdo no modelo

hierarquico organizacional, observado ao longo das ultimas décadas, traz uma
grande crise de poder no modelo corporativo tradicional, baseado na integracao
vertical e no gerenciamento funcional hierarquico.

Ainda assim, Mainzer (2009) sugere a necessidade de novos insights sobre o
comportamento microecondémico dos agentes econdmicos, através de métodos das
ciéncias humanas, ciéncias cognitivas e sociais, ndo esquecendo da contribuicdo de
racionalidade limitada por Simon, evoluindo a economia no que se chama de

economia experimental.

Com base nos trés principios organizativos da Sociedade em Rede

(producéo, experiéncia e poder), culturas e identidades coletivas, segundo Castells

(2007) sao geradas pela comunicagdo simbdlica entre os seres humanos e pelo

3 Propds um modelo simples e inteligente para representar a geragdo de conhecimentos na empresa:
a empresa criadora de conhecimentos.
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relacionamento entre esses e a natureza, cristalizados ao longo da histéria em
territérios especificos. Os contextos culturais/institucionais e a acao social
intencional interagem de forma decisiva com o novo sistema tecnolégico, mas esse
sistema tem sua propria légica embutida, caracterizada pela capacidade de
transformar todas as informagdes em um sistema comum de informagéo,
processando-as em velocidade e capacidade cada vez maiores e com custo cada
vez mais reduzido em uma rede de recuperagdo e distribuicdo potencialmente
ubiqua.

Partindo da abordagem de Dosi (1984), trajetérias tecnoldgicas antigas ficam
literalmente impossiveis de se distinguir em separado. No sentido de aproveitar a
l6gica embutida nas trajetérias tecnolégicas, a convergéncia de tecnologias
especificas para um sistema altamente integrado ganha muita importancia nessa
nova arquitetura. Na opinido de Castells (2007), somente analises especificas e
observacado empirica conseguirdo determinar as consequéncias da interacdo entre
as novas tecnologias e as formas sociais emergentes.

Assim, inUmeros requisitos analiticos de estruturacao, gestdao e comunicacao
de redes organizacionais foram desenvolvidos na tentativa de representar mais
formalmente a relacdo entre esses principios. A seguir, sdo apresentados o0s
principais requisitos que traduzem as diferentes visGes de autores tratados em

inUmeros estudos de redes organizacionais.

2.3 Redes Organizacionais: um recorte analitico das Redes Sociais

Uma rede social € em geral considerada na literatura das ciéncias socio-
econdmicas como um conjunto de pessoas ou grupos de pessoas com inUmeros
padroes de contato ou interacdo entre eles (SCOTT, 2000; WASSERMAN; FAUST,
1994). Segundo o recorte analitico de redes organizacionais, esses grupos de
pessoas sao tratados como empresas ou comunidades (regides e nagoes),
dindmicos, interativos e evolucionarios, organizados de forma auténoma (auto-
organizada), movidos por cultura, interesses proprios e objetivos comuns no
desenvolvimento, troca e comercializacao de bens e servicos. Cabe ressaltar que a
existéncia de redes organizacionais pressupde a necessidade de interacao entre

seus membros e a habilidade de construcao coletiva conforme os comportamentos
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de complexidade apresentados na secado anterior (WILKINSON, 2006; MAINZER,
2009; WONG, 2010).

Inspirados pela nova estrutura da economia moderna e pelos principais
assuntos tratados nos estudos das redes sociais - a centralidade e a
conectividade®, os relacionamentos organizacionais tém sido objeto de inimeros
estudos no mundo com énfase na Europa, nos Estados Unidos, Japao, China,
Ruanda, Afeganistao e Brasil.

As grandes empresas tém se reestruturado seguindo as decisdes de
desintegracdo vertical, focalizagdo, terceirizagdo, horizontalizacdo e parceria,
definidas da seguinte forma (AMATO NETO, 1999):

e Desintegracéo vertical: reducao do tamanho da cadeia de atividades de uma

determinada empresa (nivel de producao e administracao).

e Focalizacdo: conceito préximo ao da desintegragdo vertical, baseado na
simplicidade, repeticdo, experiéncia, homogeneidade de tarefas executadas
por uma competéncia especifica da empresa. Considera-se o nivel de
tecnologia de processos, demandas do mercado, volume de produtos,
qualidade, e tarefas de manufatura. A empresa deve focalizar esforgos nas
operacdes que resultem em vantagens competitivas.

e Terceirizacdo (Outsourcing): transferéncia da responsabilidade por um

determinado servico ou operacao/fase de um processo de produgao ou de
comercializagdo, de uma empresa para outra (tida como terceira).

e Horizontalizacdo: quebra de grandes estruturas produtivas em unidades de

negécios com maior autonomia operacional e gerencial, que estado ligadas
através de uma rede de valor. O objetivo € obter maior eficacia do sistema
produtivo como um todo. Wegner et al. (2006) enfatizam que as redes de

empresas horizontais se caracterizam pela cooperagcdo entre empresas que

atuam na mesma fase de uma cadeia produtiva realizando, em conjunto,
atividades comuns ao grupo ou atuando de forma complementar.
Normalmente, as redes horizontais sdo formadas por empresas concorrentes
em geral de menor porte visando a obteng¢do conjunta de beneficios como
aprendizagem, legitimacao, status e beneficios econbémicos (PODOLNY;

* Centralidade significa individuos que estdo melhor conectados a outros ou que possuem maior
influéncia, e conectividade significa se e como os individuos estdo conectados com cada outro na
rede (NEWMAN, 2003).
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PAGE, 1998). Nesse tipo de rede enquadram-se as redes de compradores,
redes de fornecedores e consércios de exportacao.
e Parceria: associagdo de duas ou mais empresas ou organizagdes na busca

do atingimento de um objetivo ou meta.

A essa arquitetura em rede, Dillenbourg et al. (1995), Amato Neto (1999),
Leon e Amato Neto (2001), Gattaz Sobrinho (2000), Britto (2002), Polenske, (2004),
Maier (2004), Shirky (2008), Brunet (2009), Recuero (2009), e Ribeiro-Soriano e
Urbano (2009) apresentam a cooperacdo e a colaboracdo como principios
organizadores fundamentais no desempenho das interacbes entre agentes

econdmicos — sejam na mesma cadeia produtiva ou ndo, sob os contextos de
reestruturacdo industrial e do advento do paradigma de producdo enxuta/flexivel
(PIORE; SABEL, 1984) para a melhoria da competitividade (DI SERIO, 2009). As

principais experiéncias resultantes dessa dindmica organizacional na economia

moderna sdo apontadas por Leon e Amato Neto (2001), Amato Neto (2000, 2005) e
Di Serio (2009) como sendo o desenvolvimento de politicas publicas, a melhoria da
competitividade empresarial, as novas formas de producédo e consumo, a geracao de
novas oportunidades de negécio, a geracdo de conhecimento e inovagdes, a
organizacao de polos de alta tecnologia, a modernizacao tecnoldgica e gerencial, a
tomada de decisdo em investimentos, o0 apoio em operagdes humanitarias
(SEYBOLT, 2009), entre outros (WONG, 2010).

A cooperacdo € uma dimensdo de operagdes que pode ser interpretada
segundo as seguintes tipologias e suas respectivas propriedades estruturais
apresentadas na tabela 7 (BRITTO, 2002):

Tabela 7 — Tipologia e propriedades estruturais de cooperacao

Tipologia Propriedades estruturais
Cooperagao técnico-produtiva Flexibilidade produtiva e eficiéncia operacional
Cooperagéo inter-organizacional Flexibilidade estrutural e eficacia da coordenagéo
Cooperagao tecnolégica Capacitagao inovativa e troca de informagdes
Fonte: elaborada pela autora Conclusao

Para isso, existem 8 pontos fundamentais que caracterizam a cooperacao
para a competitividade (LEON; AMATO NETO, 2001; DI SERIO, 2009), sintetizados

na forma de caracteristicas estruturais e de processo na tabela 8, segundo Nash
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(1950a e b), Vale (2004), Marcon e Moinet (2000), Hakansson e Snehota (1995),
Jung (2009), Whitson (2008), Shirky (2008), Gattaz Sobrinho (2000), Gattaz (2001),
Recuero (2005), Recuero (2009), Johnson (2003), Monge e Contractor (2003),
Brunet (2009), Dillenbourg et al. (1995), Polenske (2004), Maier (2004), Tapscott e
Willians (2007), Jenkins (2008), Bourdieu (1980), Coleman (1988) e Dinda (2008),
Ribeiro-Soriano e Urbano (2009), Britto (2002), Sull e Spinosa (2007), Wong (2010),
Wilkinson (2006), Fisser e Browaeys (2010), Martin e Eisenhardt (2010), Zhang e

Hamilton (2009):

Tabela 8 - Caracteristicas comuns as contribuicées nos estudos de cooperagéo organizacional

Caracteristicas

Descricao

Continuidade

Contratagdo (negociagdo) se repete em varios anos seguidos

Complexidade

Especificidade dos propésitos da relacdo (objetivo comum,
promessa)

Relacionamentos envolvem quantidade, tipo, status, perfil
organizacional, experiéncia pessoal (aprendizagem), padrdes de
contato dos individuos envolvidos

Escopo (cultura) e uso de relacionamentos estabelecidos, tais como
auto-organizagdo, independéncia, dependéncia compartilhada e
interdependéncia e sincronicidade

Coordenagao conjunta de atividades especificas (colaboragéao
interna e externa)

A nao-cooperagao.

Simetria

A soma de recursos controlados e as possibilidades de exercitar
influéncia, para tomar iniciativas e promover mudangas se mostram
mais balanceados

Construir ferramentas para colaborar, criar valor e competir

Natureza dos ganhos obtidos (capital social).

Informalidade

Confianga e crenga tém sido mais efetivas no desenvolvimento de
relacionamentos do que arranjos de contratos formais.

Adaptacgao

A troca de produtos, informagoes, as rotinas e as regras de conduta
no relacionamento tendem a se modificar e se adaptar

Comprometimento e conflito

Envolvem a negociagéo, responsabilidade e conflitos que tornam o
relacionamento saudavel

Interagao social

Lagos e convicgdes pessoais sdo fundamentais na formagao de um
relacionamento

Rotinizagao

Rotinas, regras explicitas e implicitas de comportamento e rituais de
administragdo emergem nos relacionamentos.

Fonte: elaborada pela autora

Concluséo

Essas caracteristicas se integram sob as principais abordagens, a seguir,

organizadas nos estudos do campo de redes organizacionais (POWELL; SMITH-
DOER, 1994; FUSCO, 2005):
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e Relacionamento: ancorada na sociologia e na teoria organizacional, utiliza as

redes como base analitica para estudar as relagdes sociais, sejam dentro da
firma, entre organiza¢cdées ou no ambiente externo das organizacoes.

e Governanca: uma forma interdisciplinar e prescritiva que enxerga as redes
como um tipo de légica de organizacdo ou uma forma de governar as
relagdes entre os atores econdmicos.

e Producdo: uma forma interdisciplinar que enxerga as redes como uma
cooperacao entre empresas e/ou individuos nos diversos contextos
envolvidos na producéo.

e Estratégia: ancorada no tema “the embeddedness of strategy’® que, em
suma, trata da especificagdo da forma e do nivel de relacionamentos

reciprocos esperados entre o contexto e comportamentos estratégicos.

Em resumo, agentes ou atores (pessoas juridicas) organizam e coordenam de
forma complexa seus relacionamentos para a realizacdo do objetivo comum por
meio de atividades, com base em formas legais de relacionamento estabelecidas,
utilizando-se de recursos humanos e/ou tecnolégicos.

Apesar dessas abordagens serem corpos teoricos diferentes, elas sao
utilizadas de forma interdisciplinar na formacdo e andlise de redes de cooperacao

organizacionais para garantir a eficacia, eficiéncia, efetividade e sustentabilidade das
redes de cooperagao com base nas caracteristicas que as fundamentam.

231 O processo de formacao e andlise de Redes de Cooperacao

Organizacionais

O processo de formacdo e analise de uma dada rede de cooperacao
organizacional, embasado na modelagem organizacional, objetiva trazer as
organizagdes participantes o conhecimento necessario para a compreensdo da sua
dindmica conforme o0s seguintes assuntos (BUBENKO JR. et al, 2001;
HAKANSSON; SNEHOTA, 1995; KEENEY et al., 2007; SULL; SPINOSA, 2007;
GATTAZ SOBRINHO, 2000):

3 Tema desenvolvido a partir do trabalho de Baum e Dutton (1996)
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e Situacao atual da organizacao;
e Situagao futura que a organizagao gostaria de alcancar;

e Como a organizagao gostaria de alcangar essa situagao.

Esse conhecimento é estruturado sob as dimensdes de estratégia, estrutura e
gestédo, segundo Sull e Spinosa (2007), com medidas qualitativas utilizando uma
determinada linguagem (notacao). Isso tem procurado auxiliar as organizacdes a
melhor compreender o funcionamento, o alinhamento e a manutengdo das
interagdes e suas influéncias, a melhoria dos processos, a aprendizagem
organizacional, o desenvolvimento de sistemas de informacdo de apoio e o
desenvolvimento de estratégias futuras como resolucao de problemas fracamente
estruturados (DI SERIO, 2009; FISSER; BROWAEYS, 2010; DELMESTRI;
WALGENBACH, 2009; PIERCY, 2009; GASSNER, 2010; GATTAZ SOBRINHO,
1999; RIBEIRO-SORIANO; URBANO, 2009; YEUNG et al., 2005; HENNEBERG et
al.,, 2010; ROLOFF, 2008; KEENEY et al., 2007). Além de apresentar uma melhor
compreensao sobre o desenvolvimento organizacional, a estruturagdo do
conhecimento tem procurado auxiliar as organizagdes na melhoria da qualidade
concentrando-se nas seguintes questoes:

e Compartilhamento e manutencdo de conhecimento sobre o negécio, sua
visdo e a forma que opera (gestdo do conhecimento) (EVANSCHITZKY et al.,

2007; HENNEBERG et al., 2010);

e Envolvimento e comprometimento dos atores da organizagdo na tomada de

decisdo (SULL; SPINOSA, 2007).

O desenvolvimento organizacional de uma dada rede e a melhoria de sua
qualidade tém envolvido a gestdo de mudangas com abordagem participativa
(FISSER; BROWAEYS, 2010; GATTAZ, 2001) e intuitiva (MATZLER et al., 2007),
direcionada a resolugao de problemas (ROLOFF, 2008), segundo os principais
fundamentos que definem a abordagem de gestdo conhecida como Managing as
Designing (BOLAND; COLLOPY, 2004):

e Produzir um resultado esperado mesmo operando em um espaco de

problema que nao tem base sélida para avaliar uma solucao de problemas;
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Pensar no cerne do desenvolvimento de estratégias eficazes, mudanca
organizacional, e resolucao de problemas de restricao e sensitivos;

Trabalhar em um processo colaborativo, ndo contando somente com o
trabalho de um Unico “maestro-her6i”. Os métodos inovadores de colaboragéao
entre fronteiras organizacionais, disciplinares e funcionais sdo essenciais para
o desenho de novos produtos e processos de sucesso. Bom didlogo e a
argumentacdo persuasiva, juntamente com a movimentagcdo fisica dos
produtos manufaturados, contribuem para a qualidade das idéias de design;
Utilizar varios modelos de um problema e as idéias para a sua solu¢ao pode
trazer diferentes aspectos do problema, dificuldades diferentes a serem
superadas, e um sentido diferente do que uma boa solugdo pode ser - todos
contribuindo para uma solucéao de qualidade superior;

Desenhar, mapear e narrar histdérias sdo complementos potenciais aos
modelos, tanto fisicos quanto analiticos, na manutengdo de um entendimento
evolutivo de um problema em um estado mais “liquido”;

Buscar uma boa solugdo permanecendo aberto para “deixa-la ir” conforme o
surgimento de alternativas;

Buscar solugdes “funcionais” que atendam o mais amplo possivel significado
de “funcional”. Uma solugdo de design s6 € verdadeiramente funcional se
satisfaz os critérios de design de todos os que sao afetados por ele, incluindo
clientes, funcionarios, vizinhos, publicos e futuras geragées. Isso transforma
os critérios de funcionalidade em uma busca incessante porque todas as
demandas conflitantes nunca podem ser satisfeitas, e ajuda a manter a
abordagem a um problema no estado “liquido”;

Tentar resolver cada problema de uma maneira melhor do que antes;

Tentar expandir a utilizagdo vantajosa, inovadora de tecnologias, incluindo
aquelas que estao surgindo, bem como aquelas que sédo esquecidas;

Tentar improvisar com as tecnologias disponiveis e as idéias como uma forma
de inovagao;

Tentar reforgar o alcance e a poténcia do vocabulario de design, incluindo as
imagens metaféricas e narrativas que sdo baseadas para inspirar o
pensamento;
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Tentar definir os mais elevados padrdes de exceléncia em design e recusar

resolver compromissos desnecessarios.

Seguindo essa abordagem de gestdo, as organizagdes tém realizado as

seguintes agdes (DI SERIO, 2009; CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2007):

Comparacgdes entre a situacao presente e a situagao futura;

Comparacodes intra e interorganizacional;

Comparacoes e solugdes computacionais;

Uso da informagédo resultante como base para o sistema de informacao

computadorizado na formag&o de organizagdes virtuais.

Para efeito de uma melhor comunicacdo, a estrutura e a dinamica de

funcionamento de uma dada RCO podem ser apresentadas na forma de um modelo

gréfico.

Os varios modelos conceituais relativos a RCO podem ser classificados em

trés tipos segundo os paradigmas de decomposicao hierarquica, evolugdo do
produto e decisdo (BUBENKO JR. et al., 2001; HAKANSSON; SNEHOTA, 1995;
SULL; SPINOSA, 2007; MATZLER et al.,, 2007; EVANSCHITZKY et al., 2007;
ROLOFF, 2008; GATTAZ SOBRINHO, 2000):

Modelo orientado a atividade: apresenta um plano de acles e aplicagao

destas agbdes de forma ordenada e condicional segundo o paradigma de

decomposicdo hierarquica de atividades (desde macro-atividades até as

atividades elementares) linear. Os modelos desse tipo apresentam diferencas
quanto as condicdes que permeiam a realizacdo das atividades e suas
respectivas linguagens. Além disso, sdo deficientes na explanagédo de como o
produto é construido, na identificacdo das entradas (inputs) e saidas (outputs)
das atividades, na justificativa das atividades, no processo de mudancga, na
forma de trabalho (reutilizagéo de desenhos e engenharia paralela).

Modelo orientado a produto: apresenta o processo de desenvolvimento

através da evolucdo (estados) do produto, e o resultado do processo.
Estabelece a ligacdo entre atividades de desenvolvimento com o produto
resultante (output). Nesse sentido, € possivel visualizar as transformagdes do

produto.
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e Modelo orientado a decisdo: € um tipo mais recente de modelo, que captura

maior conhecimento do que os dois tipos anteriores e facilita a introducao de
mudancga na organizacao por especificar a intencdo que existe por tras da

execucgao das atividades e das interagdes.

A figura 6 apresenta a hierarquia dos conceitos de formagéo e andlise de uma
dada RCO discutidos acima.

Figura 6 — Hierarquia conceitual de construgédo e andlise de uma dada rede organizacional. Fonte:
elaborada pela autora.

O tipo de modelo orientado a decisdo tem sido uma abordagem de referéncia
nas diversas metodologias existentes de modelagem organizacional, fortemente
utilizadas na andlise, entendimento, desenvolvimento e documentacao de uma dada
organizacao (BUBENKO JR. et al., 2001).

Como consequéncia do novo paradigma de redes vivenciada pelas
organizagoes, o estilo de gestdo fundamentado na hierarquia rigida e formal acaba
passando para um novo estilo que contribui para o estabelecimento do equilibrio das
forcas e a descentralizacdo na tomada de decisdo. Esse estilo possui uma forma
mais participativa em equipes mais autbnomas. Assim, o seguinte processo tem sido
utilizado no desenvolvimento organizacional de uma dada rede (BUBENKO JR. et
al., 2001; GATTAZ, 2001):

e Técnicas de descricdo: um conjunto de modelos utilizados na descricao de

um sistema a ser analisado ou construido e a organizagdo na qual ele sera

operado.
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Participacdo de stakeholders: todos o0s envolvidos na modelagem
organizacional, diretamente ou indiretamente, tais como consumidores,
usudrios finais, proprietario da organizacao, shareholders, membros da
hierarquia de gestdo que possuem interesse no resultado esperado,
fornecedores, competidores ou sociedade.

Orientacdes de trabalho: um apoio de trabalho cooperativo na resolugéo de

problema e compartilhamento de experiéncia no processo de modelagem

organizacional.

Esse processo tem resultado em uma relacdo entre modelos conceituais que

examinam uma organizagao e seus requisitos a partir de perspectivas inter-

relacionadas. Com referéncia a metodologia participativa apresentada, esses

modelos podem ser implementados por diversas plataformas tecnoldgicas (que

podem variar, desde uma simples lista de discussao, baseada em correio eletrénico,

até servicos interativos e de gestdo do conhecimento bastante sofisticados) e

desenvolvidos a partir de um processo que se divide em 3 etapas (BUBENKO JR. et
al., 2001; FIALHO, 2005; SACOMANO; TRUZZI, 2005; VERSCHOORE, 2006;
GLUECK et al., 2006; GATTAZ SOBRINHO, 2000; GATTAZ, 2001; DI SERIO, 2009;
CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2007):

Diagnéstico: modelagem da situagdo atual e dos requisitos de mudanga
(visao futura).

Entendimento: interpretacdo, entendimento, raciocinio, deliberacdo e
discussao dos estados atuais e futuros da organizacao.

Desenho: discussdo e modelagem de situagbes futuras e cenarios

alternativos.

Esse processo cumpre com a identificagdo de uma agenda inicial de agées de

uma dada rede e as melhores préaticas de redes similares em atividade em outros

locais (desenvolvimento de benchmarking). Para isso, diversos autores tém

contribuido com diferentes perspectivas, apresentadas na tabela 9.
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Perspectivas Definicao Elementos Referéncias
Os aspectos do Balestrin; Vargas (2004); Bourdieu
comportamento Confianga (1980); Coleman (1988); Dinda
individual dos Interesses comuns (2008); Fialho (2005); Gattaz
empresarios e das Capital social (2001); Gattaz Sobrinho (2000);
Mecanismos relagdes sociais que Transparéncia nas Granovetter (1985); Guerrini
Sociais influenciam a acoes e decisdes (2005); eon e Amato Neto (2001),
cooperagao e a Sangdes de grupo Ribeiro-Soriano e Urbano (2009);
realizacdo coletiva de Imbricamento social Sacomano; Truzzi (2005); Silva
decisdes e acdes na Natureza da rede. (2006); Uzzi, (1997); Verschoore
rede. (2006);
As questdes formais e Formalizagao por Balestrin; Vargas (2004); Bubenko
legais que compdem contrato Jr. et al. (2001); Delmestri e
o estatuto, as regras Normas e Walgenbach (2009); Fialho (2005);
Aspectos de comportamento procedimentos Gattaz (2001); Gattaz Sobrinho
Contratuais estabelecidas no Decisdes democraticas (1999); Guerrini (2005);
regimento interno e Divisdo de direitos e Hakansson; Snehota (1995);
nas normas e deveres Sacomano; Truzzi (2005); Soda
procedimentos da Negociagao e resolugao (1995);Spinosa (2007); Verschoore
rede. de conflitos. (2006); Williamson (1979);
A percepgio da Part.icipagléo gssll’dua . .
importancia do ativo Assisténcia tgcnlca e Balestnnl; Vargas (2004); Fialho
envolvimento nas gerencial (2005); Fisser e Browaeys (2010);
decisoes e agdes da Equipes ativas Gattaz (2001); Guerrini (2005);
Motivagao e A Reunides eficientes Jenkins (2008);Keeney et al.
rede e o estimulo

Comprometimento individual decorrente

da compreensao dos

Debates freqiientes
Envolvimento dos donos
de empresas

(2007); Maier (2004); Matzler et al.
(2007); Sacomano; Truzzi (2005);
Sull; Spinosa (2007); Verschoore

?g;ef;:séga Fidelidade aos parceiros (2006);
peragao. Curiosidade.
A possibilidade de a Conectividade Balestrin; Vargas (2004); Belussi;

rede obter a escala da
grande empresa sem
perder a flexibilidade
e o atendimento
personalizado da

Integragéo com
Flexibilidade

(organizagao virtual)
Integragao de agdes
Negociagao coletiva
Padrao de rede
Agilidade dos

Arcangeli (1998); Britto (2002);
Brunet (2009); Camarinha-Matos;
Afsarmanesh, 2007; Delmestri e

Walgenbach (2009); Di Serio

(2009); Dillenbourg et al. (1995);

pequena empresa.

associados
Customizacao
Personalizacao
Responder a choques
ambientais (resiliéncia).

Fialho (2005); Fisser e Browaeys
(2010); Fusco (2005); Gattaz
(2001); Gattaz Sobrinho (1999,
2000); Goldsmith; Eggers (2004);
Guerrini (2005); Johnson (2003);
Leon e Amato Neto (2001);
Matzler et al. (2007); Monge e
Contractor (2003); Piercy
(2009);Piore; Sabel (1984);
Polenske (2004); Sacomano;
Truzzi (2005); Shirky (2008);
Verschoore (2006); Wilkinson
(2006); Wong (2010)

Continua



63

Continua
Perspectivas Definicao Elementos Referéncias
V'Slio € missao Balestrin; Vargas (2004); Britto
apéis e ) )
responsabilidades dos (2002); Delmestri e Walgenbach
A delegacéo dada a atores da rede (2009); Di Serio (2009); Fialho

rede pelos seus
associados para
tracar objetivos
comuns e a
competéncia em
alcanca-los
eficientemente de
forma coletiva.

Organizacao
Estratégica

Estratégias coletivas
(linhas de agao)
Coordenacao
estratégica
Aliangas externas
Controle de
desempenho
Sustentabilidade
Andlise SWOT
Alinhamento dos
objetivos.

(2005); Gassner (2010); Gattaz
(2001); Gattaz Sobrinho (1999,
2000); Glueck et al. (2006);
Goldsmith; Eggers (2004);
Grandori; Soda (1995); Guerrini
(2005); Henneberg et al. (2010);
Leon e Amato Neto (2001);
Marcon; Moinet (2000);Piercy
(2009); Sacomano; Truzzi (2005);
Shirky (2008); Verschoore (2006);
Yeung et al. (2005);

Beneficios obtidos em
decorréncia do
crescimento do

nimero de
associados da rede.
Quanto maior o

namero de empresas,

maior a capacidade

da rede em obter

ganhos de escala e

de poder de mercado.

Ganhos de Escala
e de Poder de
Mercado

Poder de barganha
Relagbes comerciais
amplas
Representatividade
Credibilidade
Legitimidade
Forca de mercado
Sincronicidade.

Britto (2002); Di Serio (2009)
Gattaz Sobrinho (1999); Glueck et
al. (2006); Jung (2009); Leon e
Amato Neto (2001); Matzler et al.
(2007); Polenske (2004);
Verschoore (2006); Whitson
(2008);

Os servigos, 0s
produtos e a infra-
estrutura
disponibilizados pela
rede para o
desenvolvimento dos
associados.

Provisao de
Solucoes

Capacitagao
Consultoria empresarial
Marketing
compartilhado
Prospeccao de
oportunidades
Garantia ao crédito
Inclusao digital
Processos

Balestrin; Vargas (2004); Balestro
(2002); Bubenko Jr. et al (2001);
Camarinha-Matos; Afsarmanesh,
2007; Di Serio (2009); Fialho
(2005); Gassner (2010); Gattaz
(2001); Gattaz Sobrinho (1999);
Henneberg et al. (2010); Keeney et
al. (2007); Martin e Eisenhardt
(2010); Matzler et al. (2007);
Tapscott e Willians (2007);
Verschoore (2006); Yeung et al.
(2005); Zhang e Hamilton (2009);

O compartilhamento
de idéias e de
experiéncias entre os
associados e as
acoes de cunho

Aprendizagem e
Inovagao

Disseminacao de
informacodes e
experiéncias
Inovagdes coletivas
Geragao de referenciais

Balestrin; Vargas (2004); Britto

(2002); Brunet (2009); Di Serio
(2009); Dillenbourg et al. (1995);
Fisser e Browaeys (2010); Gattaz

(2001); Gattaz Sobrinho (1999,

inovador
desenvolvidas em
conjunto pelos
participantes.

Benchmarking interno e
externo
Amplia¢do de valor
agregado
Movimento
evolucionario.

2000); Glueck et al. (2006);
Goldsmith; Eggers (2004); Jenkins
(2008); Johnson (2003); Keeney et

al. (2007); Matzler et al. (2007);
Matzler et al. (2007); Monge e
Contractor (2003); Polenske
(2004); Recuero (2009); Shirky
(2008); Verschoore (2006);
Wilkinson (2006); Wong (2010);

Continua
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Continua
Perspectivas Definicao Elementos Referéncias
Brunet (2009); Di Serio (2009);
Dillenbourg et al. (1995); Gassner
(2010); Gattaz (2001); Gattaz
A vantagem de dividir Atividades Sobrinho (2000); Glueck et al.
entre os associados compartilhadas (2006); Goldsmith; Eggers (2004);
Reducdo de 0s custos e riscos de Confianga em novos Hakansson; Snehota (1995);

Custos e Riscos

determinadas agdes e
investimentos que sao
comuns aos

investimentos
Complementaridade
Facilidade transacional

Henneberg et al. (2010); Johnson
(2003); Leon e Amato Neto
(2001); Monge e Contractor

Relacoes Sociais

participantes. Produtividade. (2003); Polenske (2004); Recuero
(2005, 2009); Shirky (2008);
Verschoore (2006); Yeung et al.
(2005)
Diz respeito ao
aprofundamento das Limitagdo do

relagbes entre os
individuos, o
crescimento do
sentimento de familia
e a evolugao das
relagbes do grupo,
além daquelas
puramente
econdmicas.

oportunismo
Ampliacéo da confianca
Acumulo de capital
social
Lagos familiares
Reciprocidade
Coeséo interna.

Balestrin; Vargas (2004); Dinda
(2008); Gattaz (2001); Shirky
(2008); Verschoore (2006);

Fonte: elaborada pela autora

Conclusao

Com base nessas perspectivas apresentadas na tabela 9, esses mesmos

autores tém sugerido as seguintes a¢des, apresentadas na tabela 10, que realizam o

processo de formacéo e andlise de uma dada RCO:
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Tabela 10 — Agdes do processo de formagao e andlise de uma dada RCO

Acgdes Defini¢cao Perspectivas Referéncias

E a descrigao geral dos
interesses sociais,
econdmicos, politicos,
organizacionais,
grupais e pessoais,
muitas vezes de forma
contraditéria, em um
processo desenvolvido
no relacionamento
cooperativo em rede.

Balestrin; Vargas (2004); Bourdieu
(1980); Britto (2002); Coleman
(1988); Delmestri e Walgenbach

E a especificidade dos (2009); Di Serio (2009); Dinda

oropésitos da rede, o (2008); Fialho (2005); Gassner

que envolve redes ’de (2010); Gattaz (2001); Gattaz
Sobrinho (1999, 2000); Glueck et al.

o escopo amplo (redes  Mecanismos = 5404 "Golgsmith: Eggers (2004):
Caracterizagédo do genéricas de Sociais Grandori: Soda (1995): Granovetter
contexto cooperagao), redes de Organizagao . .

(1985); Guerrini (2005); Henneberg
et al. (2010); Leon e Amato Neto
(2001); Marcon; Moinet (2000);
Piercy (2009); Ribeiro-Soriano e

Urbano (2009); Sacomano; Truzzi

- - (2005); Shirky (2008); Silva (2006);

E a descn.gacg das Uzzi, (1997); Verschoore (2006);
diferenciagdes Yeung et al. (2005);

determinadas pela 9 ) ’

natureza %eral da
rede®.

aprendizagem e redes Estratégica.
de propésitos especiais
de maior ou menor
duragéo.

E a descricdo da
heterogeniedade do
perfil organizacional

dos agentes da rede.

Balestrin; Vargas (2004); Britto
(2002); Brunet (2009); Delmestri;
Walgenbach (2009); Di Serio (2009)
Dillenbourg et al. (1995); Fialho

2 (2005); Gassner (2010); Gattaz
E;igfea{aghoa;noenmtgigf (2001); Gattaz Sobrinho (1999,
Operacionalizagao e nivel c%e objetivos Organizagao 2000); Glueck et al. (2006);
refinamento dos ’ Estratégica Goldsmith; Eggers (2004); Grandori;
objetivos E a hierarquizacdo dos Reducéao de Soda (1995); Guerrini (2005);
SN o . Custos e Hakansson; Snehota (1995);
organizacionais objetivos (do mais

Riscos. Henneberg et al. (2010); Johnson
(2003); Leon e Amato Neto (2001);

Marcon; Moinet (2000); Monge;

Contractor (2003); Piercy (2009);

Polenske (2004); Recuero (2005,

2009); Sacomano; Truzzi (2005);

Shirky (2008); Verschoore (2006);

genérico para o mais
especifico).

Continua

% Em refereencia & literatura, a natureza geral da rede pode se dar pelas seguintes formas: redes
verticais de empresas — envolvendo a cadeia produtiva de fornecedores sucessivos; redes horizontais
— envolvendo empresas com elos produtivos concorrentes; redes institucionais — envolvendo
instituicbes de diferentes e complementares funcionalidades, ou envolvendo instituicbes de
funcionalidades similares; redes de arranjos produtivos ou de setores econémicos — envolvendo
empresas em redes verticais ou horizontais e instituicdes relacionadas aos processos produtivos.
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Continua

Acgdes

Defini¢cao

Perspectivas

Referéncias

Gestao de conflitos
entre objetivos

E a identificagao,
classificagdo de
conflitos entre objetivos
em “conflitos meio e
fim”, e o tratamento
deles de serem
ignorados, amenizados

ou resolvidos.

E 0 monitoramento de
conflitos conhecidos e

o registro de

informacdes sobre
esses conflitos, tais
como as circunstancias
que levaram aos

mesmos.

Aspectos
Contratuais.

Balestrin; Vargas (2004); Bubenko
Jr. et al. (2001); Delmestri;
Walgenbach (2009); Fialho (2005);
Gattaz (2001); Gattaz Sobrinho
(1999); Grandori; Soda (1995);
Guerrini (2005); Hakansson;
Snehota (1995); Sacomano; Truzzi
(2005); Sull; Spinosa (2007);
Verschoore (2006); Williamson
(1979);

Classificagao de
objetivos

E a categorizagdo de
objetivos por origem,
stakeholders, fungéo,

dominio, etc.

Organizagao
Estratégica.

Balestrin; Vargas (2004); Britto
(2002); Delmestri e Walgenbach
(2009); Di Serio (2009); Fialho
(2005); Gassner (2010); Gattaz
(2001); Gattaz Sobrinho (1999,
2000); Glueck et al. (2006);
Goldsmith; Eggers (2004); Grandori;
Soda (1995); Guerrini (2005);
Henneberg et al. (2010); Leon e
Amato Neto (2001); Marcon; Moinet
(2000); Piercy (2009); Sacomano;
Truzzi (2005); Shirky (2008);
Verschoore (2006); Yeung et al.
(2005);

Priorizacao de
objetivos

E a organizagao de um
objetivo de maior nivel
atuando como restrigao
a um objetivo de menor

nivel.

Aspectos
Contratuais
Organizagao
Estratégica.

Balestrin; Vargas (2004); Britto
(2002); Bubenko Jr. et al. (2001);
Delmestri; Walgenbach (2009);Di
Serio (2009); Fialho (2005); Fialho
(2005); Gassner (2010); Gattaz
(2001); Gattaz Sobrinho
(1999);Glueck et al. (2006);
Goldsmith; Eggers (2004);Grandori;
Soda (1995); Guerrini (2005);
Guerrini (2005); Hakansson;
Snehota (1995); Henneberg et al.
(2010); Leon e Amato Neto (2001);
Marcon; Moinet (2000);Piercy
(2009); Sacomano; Truzzi
(2005);Shirky (2008); Sull; Spinosa
(2007); Verschoore (2006);
Williamson (1979); Yeung et al.
(2005);

Correlagao de
objetivos

E a apresentacdo da

colaboragao

(consenso) ou
antagonismo entre

objetivos.

Organizagao
Estratégica
Reducgéo de
Custos e
Riscos.

Balestrin; Vargas (2004); Fialho
(2005); Gattaz Sobrinho (1999);
Gattaz Sobrinho (2000); Glueck et
al. (2006); Goldsmith; Eggers
(2004); Grandori; Soda (1995);
Guerrini (2005); Marcon; Moinet
(2000); Sacomano; Truzzi (2005);
Shirky (2008); Verschoore (2006);

Continua
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Continua

Acgdes

Defini¢cao

Perspectivas

Referéncias

Britto (2002); Brunet (2009);
Delmestri; Walgenbach (2009); Di
Serio (2009); Dillenbourg et al.
(1995); Gassner (2010);
Hakansson; Snehota (1995);
Henneberg et al. (2010); Johnson
(2003); Leon e Amato Neto (2001);
Monge e Contractor (2003); Piercy
(2009); Polenske (2004); Recuero
(2005); Recuero (2009); Yeung et al.
(2005)

Alinhamento dos
objetivos

E o alinhamento das
missdes, propdsitos e
interesses da rede.

E a concordancia dos
resultados e ndo dos
processos, ou seja, a
clarificagao e medicao
dos resultados e ndo
dos processos.

E definir critérios
comuns de sucesso
para a gestao.

Organizagao
Estratégica.

Verschoore (2006); Grandori; Soda
(1995); Marcon; Moinet (2000);
Balestrin; Vargas (2004); Goldsmith;
Eggers (2004); Guerrini (2005);
Fialho (2005); Sacomano; Truzzi
(2005); Glueck et al. (2006); Shirky
(2008); Gattaz Sobrinho (1999,
2000); Gattaz (2001); Britto (2002);
Piercy (2009); Delmestri e
Walgenbach (2009); Gassner
(2010); Henneberg et al. (2010);
Yeung et al. (2005); Leon e Amato
Neto (2001); Di Serio (2009)

Sensibilizacao das
organizagées

Expressa a motivacao
efetiva dos agentes
para se envolverem no
processo de formagao
da rede baseada na
comunicacao,
interacao e
conscientizacao das
vantagens em
participar da rede.

E demonstrar
sistematicamente
como os interesses
dos agentes serao
beneficiados pela
atuagao em rede.

E ter uma postura
dialogal e participativa
(relagdo ganha-ganha).

Motivagao e
Comprometime
nto
Organizagao
Estratégica
Reducéao de
Custos e
Riscos
Relacoes
Sociais.

Balestrin; Vargas (2004); Britto
(2002); Brunet (2009); Delmestri;
Walgenbach (2009); Di Serio (2009)
Dillenbourg et al. (1995); Dinda
(2008); Fialho (2005); Fisser e
Browaeys (2010); Gassner (2010);
Gattaz (2001); Gattaz Sobrinho
(1999, 2000); Glueck et al. (2006);
Goldsmith; Eggers (2004);
Grandori; Soda (1995); Guerrini
(2005); Hakansson; Snehota (1995);
Henneberg et al. (2010); Jenkins
(2008); Johnson (2003); Keeney et
al. (2007); Leon e Amato Neto
(2001); Maier (2004); Marcon;
Moinet (2000); Matzler et al. (2007);
Monge; Contractor (2003); Piercy
(2009); Polenske (2004); Recuero
(2005, 2009); Sacomano; Truzzi
(2005); Shirky (2008); Sull; Spinosa
(2007); Verschoore (2006); Yeung et
al. (2005);

Desenvolvimento de
regras de negécio

Expressa os conceitos
envolvidos ou
relacionados na
realizagao de uma

Mecanismos
Sociais
Aspectos
Contratuais.

Bourdieu (1980); Coleman (1988);
Granovetter (1985); Uzzi (1997);
Verschoore (2006)

Continua
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Continua

Acgdes

Defini¢cao

Perspectivas

Referéncias

regra®’ e 0s processos
que suportam aregra e
que sado
desencadeados pela
mesma.

Balestrin; Vargas (2004); Bubenko
Jr. et al. (2001); Delmestri;
Walgenbach (2009); Dinda (2008);
Fialho (2005); Gattaz (2001);
Gattaz Sobrinho (2000); Grandori;
Soda (1995); Guerrini (2005);
Hakansson; Snehota (1995); Leon e
Amato Neto (2001); Ribeiro-Soriano
e Urbano (2009); Sacomano; Truzzi
(2005); Silva (2006); Sull; Spinosa
(2007); Williamson (1979);

Identificagéo das
formas legais de
relacionamento

E a apresentacdo da
formalidade ou
informalidade nos
relacionamentos.

Aspectos
Contratuais

Balestrin; Vargas (2004); Bubenko
Jr. et al. (2001); Delmestri;
Walgenbach (2009); Fialho (2005);
Gattaz (2001); Gattaz Sobrinho
(1999); Grandori; Soda (1995);
Guerrini (2005); Hakansson;
Snehota (1995); Sacomano; Truzzi
(2005); Sull; Spinosa (2007);
Verschoore (2006); Williamson
(1979);

Objetivacao da
informacao

E a hierarquizagao de
conceitos.

Aprendizagem
e Inovagao

Balestrin; Vargas (2004); Britto
(2002); Brunet (2009); Di Serio
(2009); Dillenbourg et al. (1995);
Fisser e Browaeys (2010); Gattaz
(2001); Gattaz Sobrinho (1999,
2000); Glueck et al. (2006);
Goldsmith; Eggers (2004); Jenkins
(2008); Johnson (2003); Keeney et
al. (2007); Matzler et al. (2007);
Matzler et al. (2007); Monge e
Contractor (2003); Polenske (2004);
Recuero (2005, 2009); Shirky
(2008); Verschoore (2006);
Wilkinson (2006); Wong (2010);

Decomposicao de
processos

E a apresentacdo de
subprocessos (ligagao
de atividades, vinculo
de recursos e relagao
entre atores).

Mecanismos
Sociais
Integragédo com
Flexibilidade
Organizagao
Estratégica
Provisao de
Solugdes
Reducgéo de
Custos e
Riscos

Balestrin; Vargas (2004); Belussi;
Arcangeli (1998); Bourdieu (1980);
Coleman (1988); Dinda (2008);
Fialho (2005); Fusco (2005); Gattaz
(2001); Gattaz Sobrinho (2000);
Goldsmith; Eggers (2004);
Granovetter (1985); Guerrini (2005);
Piore; Sabel (1984); Recuero (2005,
2009); Ribeiro-Soriano e Urbano
(2009); Sacomano; Truzzi (2005);
Shirky (2008); Silva (2006); Uzzi
(1997); Verschoore (2006);

Continua

7 Referente & literatura, as regras incluem critérios de ingresso de novos atores em uma rede;
critérios que serdo adotados para a distribuigao dos resultados decorrentes da agdo da rede entre as
organizagdes participantes; sangdes para as organizagdes que apresentarem comportamento
contrario ao interesse coletivo, assegurando a confianga no ambiente da rede (mecanismos de
sancgdes coletivas); ciclo regular e instancias de avaliagao de resultados e cenarios; e outras variaveis

que definem a ética nas relagdes.
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Continua

Acgdes Defini¢cao

Perspectivas Referéncias

Balestro (2002); Britto (2002);
Brunet (2009); Bubenko Jr. et al
(2001); Camarinha-Matos;
Afsarmanesh, 2007; Delmestri e
Walgenbach (2009);Di Serio (2009);
Dillenbourg et al. (1995); Fisser e
Browaeys (2010); Gassner (2010);
Goldsmith; Glueck et al. (2006);
Grandori; Soda (1995); Hakansson;
Snehota (1995); Henneberg et al.
(2010); Johnson (2003); Keeney et
al. (2007); Leon e Amato Neto
(2001); Marcon; Moinet (2000);
Martin e Eisenhardt (2010); Matzler
et al. (2007); Monge; Contractor
(2003); Piercy (2009); Polenske
(2004); Tapscott e Willians (2007);
Wilkinson (2006); Wong (2010);
Yeung et al. (2005); Zhang e

Hamilton (2009);

E a estruturagdo das
funcoes
organizacionais.

Definigao de
responsabilidades

Balestrin; Vargas (2004); Bourdieu
(1980); Britto (2002); Coleman
(1988); Delmestri e Walgenbach
(2009); Di Serio (2009); Dinda
(2008); Fialho (2005); Fisser e
Browaeys (2010); Gassner (2010);
Gattaz (2001); Gattaz Sobrinho

Mecanismos (2000);Glueck et al. (2006);
Sociais Goldsmith; Eggers (2004); Grandori;
Motivagao e

Soda (1995); Granovetter (1985);
Comprometime Guerrini (2005); Henneberg et al.
nto (2010); Jenkins (2008); Keeney et
Organizagao al. (2007); Leon e Amato Neto
Estratégica (2001); Maier (2004); Marcon;
Moinet (2000); Matzler et al. (2007);
Piercy (2009); Ribeiro-Soriano e
Urbano (2009); Sacomano; Truzzi
(2005); Shirky (2008); Silva (2006);
Sull; Spinosa (2007); Uzzi (1997);
Verschoore (2006); Yeung et al.
(2005);

Apresenta a interacédo
como restrita a um
projeto, regular ou

institucional.

Definigao do grau de
participagao

Balestrin; Vargas (2004); Britto
(2002); Delmestri e Walgenbach
(2009); Di Serio (2009); Fialho
(2005); Gassner (2010); Gattaz
(2001); Gattaz Sobrinho (1999,
2000); Glueck et al. (2006);
Goldsmith; Eggers (2004); Grandori;
Soda (1995); Guerrini (2005);
Henneberg et al. (2010); Leon e
Amato Neto (2001); Marcon; Moinet
(2000); Piercy (2009); Sacomano;
Truzzi (2005); Shirky (2008);
Verschoore (2006); Yeung et al.
(2005);

Organizagao
Estratégica

Continua
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Continua

Defini¢cao

Perspectivas

Referéncias

Mecanismos

Sociais

Motivagao e
Comprometime

nto

Integragédo com

Flexibilidade
Organizagao
Estratégica

Apresenta a
interdependéncia dos
atores, ou seja, a

Balestrin; Vargas (2004); Balestro
(2002); Belussi; Arcangeli
(1998);Bourdieu (1980); Britto
(2002); Brunet (2009); Bubenko Jr.
et al (2001); Camarinha-Matos;
Afsarmanesh, 2007; Coleman
(1988); Delmestri e Walgenbach
(2009); Di Serio (2009); Dillenbourg
et al. (1995); Dinda (2008); Fialho
(2005); Fisser e Browaeys (2010);
Fusco (2005); Gassner (2010);
Gattaz (2001); Gattaz Sobrinho
(1999, 2000); Glueck et al. (2006);
Goldsmith; Eggers (2004); Grandori;
Soda (1995); Granovetter (1985);

Ganhos de Guerrini (2005); Hakansson;
Identificag@o do grau independéncia dos Escala e de S(Sg:] g)tg J(;r?l?ii?s, g%gg‘;_bjg%:;oﬂ'
de autonomia parceiros ou tomada Poder de & AN
de decisio Mercado (2003); Jung (2009); Keeney et al.
centralizada, inclusive Proviséo de (20&7?’ Leon e Amato Ngto (.2001)’
financeira. Solugdes aier (20.04)’ Marcon, Moinet
Aprendizagem (2000); Martin e Eisenhardt (2010);
e Inovacio Matzler et al. (2007); Monge;
Reducio de Contractor (2003); Piercy
Custos e (2009);Piore; Sabel (1984);
Riscos Polenskg (2904); Becuero (2005,
Relacdes 2009); Ribeiro-Soriano e Urbgno
Sociais (2009); Sacomano; Truzzi

(2005);Shirky (2008); Silva (2006);
Sull; Spinosa (2007); Tapscott e
Willians (2007); Uzzi (1997);
Verschoore (2006); Whitson (2008);
Wilkinson (2006); Wong (2010);
Yeung et al. (2006); Zhang e
Hamilton (2009);
Balestrin; Vargas (2004); Balestro
(2002); Bubenko Jr. et al (2001);
Camarinha-Matos; Afsarmanesh,
2007; Di Serio (2009); Fialho (2005);
Gassner (2010); Gattaz (2001);
Gattaz Sobrinho (1999); Henneberg
et al. (2010); Keeney et al.
(2007);Martin e Eisenhardt (2010);
Matzler et al. (2007); Tapscott e
Willians (2007); Verschoore (2006);
Yeung et al. (2005); Zhang e
Hamilton (2009)

E a apresentacéo da
alocagéao de recursos
nos relacionamentos.

Identificagao de Provisao de
recursos

Solugdes

Auxilia na medigao; em
operagoes para criar,
modificar e eliminar
objetos e

Integragédo com
Flexibilidade
Organizagao
Estratégica

Balestrin; Vargas (2004); Belussi;
Arcangeli (1998); Fialho (2005);

Fusco (2005); Gattaz Sobrinho
Desenho de sistemas

. ~ relacionamentos; na Provisao de (1999, 2000.);lGo|dsmith.; Eggers
de informagdo visualizagao, consulta Solugdes (zo(gégéf)yErégdéfg?gg)’o';,'ogrgbgﬁ bel
© n%\é?gtiiag de A%rtl—:-:éi\zagzm Sacomano; Truzzi (2005); Shirky
o0l ac (2008);Verschoore (2006);
relacionamentos e na Reducéao de

Continua
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Continua

Acgdes Defini¢cao Perspectivas Referéncias

Balestrin; Vargas (2004); Britto
(2002); Brunet (2009); Camarinha-
Matos; Afsarmanesh, 2007;
Delmestri e Walgenbach (2009); Di
Serio (2009); Dillenbourg et al.
(1995); Fisser e Browaeys (2010);
Gassner (2010); Grandori; Soda
Custos e (1995); Henneberg et al. (2010);
Riscos Jenkins (2008); Johnson (2003);
Keeney et al. (2007); Leon e Amato
Neto (2001); Marcon; Moinet (2000);
Matzler et al. (2007); Matzler et al.
(2007); Monge; Contractor (2003);
Piercy (2009); Polenske (2004);
Wilkinson (2006); Wong (2010);
Wong (2010); Yeung et al. (2006);

funcionalidade para
verificagado e analise de
dados.

E a apresentagao da
tipologia da interacgao
intra e inter-
organizacional
segundo os seguintes

aspectos:
0 agrupamento Balestrin; Vargas (2004); Bourdieu
conceitual de rede de (1980); Coleman (1988); Dinda
empresas (Empresa (2008); Fialho (2005); Gattaz (2001);
Identificagdo da em Rede, Industria em Mecanismos Gattaz Sobrinho (2000); Granovetter
natureza da rede Rede e Rede de Sociais (1985); Guerrini (2005); Leon e
organizacional Empresas)®; oc Amato Neto (2001)Ribeiro-Soriano e
Urbano (2009); Sacomano; Truzzi
Os graus de (2005); Silva (2006); Uzzi, (1997);
formalizacao, Verschoore (2006);
centralizacao e
mecanismos de
cooperagao (Redes
Sociais, Redes
Burocraticas e Redes
Proprietarias)*’;
Continua

¥ Segundo Britto (2002), Empresa em Rede é uma conformagao intra-organizacional que se estrutura
como desdobramento evolutivo da empresa multidivisional, a partir do advento de novas tecnologias
de informagdo e comunicagdo. A Industria em Rede é geralmente associada a setores de infra-
estrutura, baseando-se em um padrao de interconexdo e compatibilidade entre unidades produtivas
como requisito basico para a operagdo eficaz das mesmas. A Rede de Empresas € um arranjo
interorganizacional baseado em vinculos sistematicos — muitas vezes de carater cooperativo — entre
empresas formalmente independentes, que dao origem a uma forma particular de coordenagéao das
atividades econdmicas.

* Segundo Grandori e Soda (1995), Redes Sociais sdo caracterizadas pela sua informalidade nas
relacoes (ndo ha contrato formal), podem ser subdivididas em redes sociais assimétricas (ha um
agente central, e os contratos sdo feitos quanto aos produtos negociados e ndo ao relacionamento
entre as empresas); e podem ser subdivididas em redes sociais simétricas (todos os participantes tém
igual poder de decisdo). As Redes Burocraticas sdo caracterizadas pela sua formalidade nas relagdes
(ha contrato formal), podem ser subdivididas em redes sociais assimétricas e simétricas. As Redes
Proprietarias formalizam acordos relativos ao direito de propriedade entre os acionistas de empresas
e podem ser subdivididas em redes assimétricas e simétricas.
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Continua

Acgdes Defini¢cao Perspectivas Referéncias

A dimensao da
hierarquia e a
dimensao da

cooperacao (Redes
Verticais € Redes
Horizontais)*’;

As formas de
relacionamento
organizacional*'.

Balestrin; Vargas (2004); Britto
(2002); Delmestri e Walgenbach
(2009); Di Serio (2009); Fialho
(2005); Gassner (2010); Gattaz
(2001); Gattaz Sobrinho (1999,

Ea apresentacdo das 2000); Glueck et al. (2006);
Identificagao da forma responsabilidades e Organizagao Goldsmith; Eggers (2004); Grandori;
de administracao tarefas de Estratégica Soda (1995); Guerrini (2005);
coordenacao. Henneberg et al. (2010); Leon e

Amato Neto (2001); Marcon; Moinet
(2000);Piercy (2009); Sacomano;
Truzzi (2005); Shirky (2008);
Verschoore (2006); Yeung et al.
(2005);

Balestrin; Vargas (2004); Bourdieu
(1980); Bubenko Jr. et al. (2001);
Coleman (1988); Delmestri e
Walgenbach (2009); Di Serio (2009)
Dinda (2008); Fialho (2005); Gattaz
(2001); Gattaz Sobrinho (1999);

I E a apresentacao do Mecan.lslmos Gattaz Sobrinho (2000);Grandori;
Identificac@o do grau : Sociais ) ;
- relacionamento como Soda (1995); Granovetter (1985);
de relagao formal ; Aspectos s . )
formal ou informal. Contratuais Guerrini (2005); Hakansson;

Snehota (1995); Leon e Amato Neto
(2001); Ribeiro-Soriano e Urbano
(2009); Sacomano; Truzzi (2005);
Silva (2006); Sull; Spinosa (2007);
Uzzi (1997); Verschoore (2006);

Williamson (1979);

Continua

% Segundo Balestrin e Vargas (2004), nas Redes Verticais os relacionamentos ocorrem entre
empresas e os componentes das diferentes atividades da cadeia produtiva. As empresas cooperam
com seus parceiros comerciais (produtores, fornecedores, distribuidores e servicos). Nas Redes
Horizontais as relagdes de cooperagdo sao entre empresas que produzem e oferecem produtos
similares. Trabalham no mesmo setor de atuagdo, cooperando com seus préprios concorrentes.

*'As formas de relacionamento organizacional podem ser em referencia a literatura Holding, Rede
Dinémica/Flexivel, Franquia, Condominio Industrial/Consércio Modular, Empresa Estendida, Cadeia
de Suprimentos, Logistica Integrada, Cluster, Polo Tecnolégico, Joint Venture, Alianga Estratégica,
Consorcio, Empresa Virtual, Rede Virtual, Rede de Valor Agregado, Rede de Subcontratagao,
Unidade Virtual de Negdcio, Rede de Cooperagao entre empresas.
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Continua

Acgdes

Defini¢cao

Perspectivas

Referéncias

Identificagao do tipo
de inter-relagcoes

E a apresentagdo de
relagdes*?, podendo
ser unidirecionais ou
bidirecionais,
referentes a
tangibilidade e
concorréncia.

Mecanismos
Sociais
Motivagao e
Comprometime
nto
Integragdo com
Flexibilidade
Organizagao
Estratégica
Provisao de
Solugdes
Aprendizagem
e Inovagao
Reducao de
Custos e
Riscos
Relacoes
Sociais

Balestrin; Vargas (2004); Balestro
(2002); Belussi; Arcangeli (1998);
Bourdieu (1980); Britto (2002);
Brunet (2009); Bubenko Jr. et al
(2001); Camarinha-Matos;
Afsarmanesh, 2007; Coleman
(1988); Delmestri e Walgenbach
(2009); Di Serio (2009); Dillenbourg
et al. (1995); Fialho (2005); Fisser e
Browaeys (2010); Fisser; Browaeys
(2010); Fusco (2005); Gassner
(2010); Gattaz (2001); Gattaz
Sobrinho (1999, 2000); Glueck et al.
(2006); Goldsmith; Eggers (2004);
Grandori; Soda (1995); Granovetter
(1985); Guerrini (2005); Henneberg
et al. (2010); Jenkins (2008);
Johnson (2003); Keeney et al.
(2007); Leon e Amato Neto (2001);
Maier (2004); Marcon; Moinet
(2000); Martin; Eisenhardt (2010);
Matzler et al. (2007); Monge;
Contractor (2003); Piercy (2009);
Piore; Sabel (1984); Polenske
(2004); Recuero (2005, 2009);
Ribeiro-Soriano e Urbano (2009);
Sacomano; Truzzi (2005); Shirky
(2008); Silva (2006); Dinda (2008);
Sull; Spinosa (2007); Tapscott e
Willians (2007); Uzzi (1997);
Verschoore (2006); Wilkinson
(2007); Wong (2010); Yeung et al.
(2005); Zhang; Hamilton (2009);

Tratamento das
conexdes com outras
redes

E conhecer e
desenvolver
relacionamentos com
outras redes,
existentes ou em
formagao, que tenham
objetivos similares ou
complementares com
0S seus, através da
troca de informacoes,
conhecimentos e
experiéncias, ou

Integragdo com
Flexibilidade

Balestrin; Vargas (2004); Belussi;
Arcangeli (1998); Brunet (2009);
Dillenbourg et al. (1995); Fialho
(2005); Fusco (2005); Gattaz
Sobrinho (1999, 2000); Goldsmith;
Eggers (2004); Guerrini (2005);
Johnson (2003); Monge; Contractor
(2003); Piore; Sabel (1984);
Polenske (2004); Recuero (2005,
2009); Sacomano; Truzzi (2005);
Shirky (2008); Verschoore (2006);

Continua

*2 Em referencia & literatura, as relagées podem ser unidirecionais (cooperagdo em um sentido) ou
bidirecionais (cooperacdo em dois sentidos); referentes a tangibilidade e concorréncia (tangiveis -
relacoes que surgem de oportunidades para compartilharem atividades na cadeia de valores entre
unidades empresariais, devido a presencga de tecnologias, canais e compradores comuns e de outros
fatores; intangiveis - envolve a transferéncia de know-how gerencial entre cadeias de valores
independentes; e concorrentes - provém da existéncia de rivais que competem de fato ou
potencialmente com uma empresa em mais de uma industria. As inter-relagdes entre concorrentes
tornam de maior importancia o reconhecimento e a exploragcdo das inter-relagcdes tangiveis e

intangiveis.)
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Continua

Acgdes

Defini¢cao

Perspectivas

Referéncias

integracao de servigos,
com o uso da
plataforma tecnolégica
estabelecida em seu
desenho informacional.

Matzler et al. (2007); Wong (2010);
Fisser e Browaeys (2010); Gattaz
(2001); Britto (2002); Piercy (2009);
Delmestri e Walgenbach (2009);
Leon e Amato Neto (2001); Di Serio
(2009); Camarinha-Matos;
Afsarmanesh, 2007

Identificagéo do
formato da
organizagdo sem
fronteira

E a apresentagéo da

organizagédo segundo

os 3 formatos tipicos

de organizagbes sem
fronteiras: Estrutura
Modular, Estrutura

Virtual e Estrutura Livre
de Barreira®.

Organizagao
Estratégica

Balestrin; Vargas (2004); Britto
(2002); Delmestri e Walgenbach
(2009); Di Serio (2009); Fialho
(2005); Gassner (2010); Gattaz
(2001); Gattaz Sobrinho (1999,
2000); Glueck et al. (2006);
Goldsmith; Eggers (2004); Grandori;
Soda (1995); Guerrini (2005);
Henneberg et al. (2010); Leon e
Amato Neto (2001); Marcon; Moinet
(2000); Piercy (2009); Sacomano;
Truzzi (2005); Shirky (2008);
Verschoore (2006); Yeung et al.
(2005);

Identificag@o do grau
de centralidade

E a centralizagdo de
um agente em relagao
a outros agentes da
rede. Assim, esse
agente tem acesso a
recursos, poder e
informagoes.

Mecanismos
Sociais
Motivagao e
Comprometime
nto
Integragé@o com
Flexibilidade
Organizagao
Estratégica

Balestrin; Vargas (2004); Belussi;
Arcangeli (1998); Bourdieu (1980);
Britto (2002); Brunet (2009);
Camarinha-Matos; Afsarmanesh,
2007; Coleman (1988); Delmestri e
Walgenbach (2009); Di Serio (2009);
Dillenbourg et al. (1995); Dinda
(2008); Fialho (2005); Fisser e
Browaeys (2010); Fusco (2005);
Gassner (2010); Gattaz (2001);
Gattaz Sobrinho (1999, 2000);
Glueck et al. (2006); Goldsmith;
Eggers (2004); Grandori; Soda
(1995); Granovetter (1985); Guerrini
(2005); Henneberg et al. (2010);
Jenkins (2008); Johnson (2003);
Keeney et al. (2007); Leon e Amato
Neto (2001); Maier (2004); Marcon;
Moinet (2000); Matzler et al. (2007);
Monge e Contractor (2003); Piercy
(2009); Piore; Sabel (1984);
Polenske (2004); Recuero (2005,
2009); Ribeiro-Soriano e Urbano
(2009); Sacomano; Truzzi (2005);
Shirky (2008); Silva (2006); Sull;
Spinosa (2007); Uzzi (1997);
Verschoore (2006); Wilkinson
(2006); Wong (2010); Yeung et al.
(2005);

Continua

* Segundo Wood e Zuffo (1998), a Estrutura Modular € uma organizagcdo que mantém as atividades
essenciais da cadeia de valor e terceiriza as atividades de suporte, mas exerce controle sobre elas. A
Estrutura Virtual une redes de fornecedores, clientes e/ou concorrentes temporariamente, para
maximizar competéncias, reduzir custos e acessar mercados. A Estrutura Livre de Barreiras € uma
organizagao que possui definicdes menos rigidas de fungdes, papéis e tarefas dentro dela.
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Continua

Defini¢cao

Perspectivas Referéncias

Identificagdo do grau
de equivaléncia
estrutural

da rede.

E a identificagdo de
dois agentes que
ocupam posi¢des

similares na estrutura

Balestrin; Vargas (2004); Belussi;
Arcangeli (1998); Britto (2002);
Brunet (2009); Camarinha-Matos;
Afsarmanesh, 2007; Delmestri e
Walgenbach (2009); Di Serio (2009);
Dillenbourg et al. (1995); Fialho
(2005); Fisser e Browaeys (2010);
Fusco (2005); Gassner (2010);
Gattaz (2001); Gattaz Sobrinho
(1999, 2000); Glueck et al. (2006);
Goldsmith; Eggers (2004); Grandori;
Soda (1995); Guerrini (2005);
Henneberg et al. (2010); Johnson
(2003); Leon e Amato Neto (2001);
Marcon; Moinet (2000); Matzler et al.
(2007);Monge; Contractor (2003);
Piercy (2009); Piore; Sabel (1984);
Polenske (2004); Recuero (2005,
2009); Sacomano; Truzzi (2005);
Shirky (2008); Verschoore (2006);
Wilkinson (2006); Wong (2010);

Integragé@o com
Flexibilidade
Organizagao
Estratégica

E a apresentacdo de
onde e quais efeitos
podem ocorrer na
evolugao, no
estabelecimento, no
desenvolvimento e na
interrupgao de um
relacionamento, ou
seja, identificagao dos
efeitos da dindmica do
relacionamento.

Identificagdo de efeitos

Yeung et al. (2005);
Balestrin; Vargas (2004); Belussi;
Arcangeli (1998); Bourdieu (1980);
Britto (2002); Brunet (2009);
Bubenko Jr. et al. (2001);
Camarinha-Matos; Afsarmanesh,

Mecanismos 2007; Coleman (1988); Delmestri e
Sociais Walgenbach (2009); Di Serio (2009);
Aspectos Dillenbourg et al. (1995); Dinda
Contratuais (2008); Fialho (2005); Fisser e
Motivagao e Browaeys (2010); Fisser e Browaeys
Comprometime (2010); Gassner (2010); Gattaz
nto (2001); Gattaz Sobrinho (1999,
Integrag@o com 2000); Glueck et al. (2006);
Flexibilidade

Goldsmith; Eggers (2004); Grandori;
Soda (1995); Granovetter (1985);
Guerrini (2005); Hakansson;

Organizagao
Estratégica

Ganhos de Snehota (1995); Henneberg et al.
Escala e de (2010); Jenkins (2008); Johnson
Poder de (2003); Jung (2009); Keeney et al.
Mercado (2007); Keeney et al. (2007); Leon e
Provisao de Amato Neto (2001); Marcon; Moinet
Solucoes (2000); Martin e Eisenhardt (2010);
Aprendizagem  Matzler et al. (2007); Matzler et al.
e Inovagao (2007); Monge; Contractor (2003);
Reducgéao de Piercy (2009); Piore; Sabel (1984);
Custos e Polenske (2004); Recuero (2005,
Riscos 2009); Ribeiro-Soriano e Urbano
Relagdes (2009); Sacomano; Truzzi (2005);
Sociais

Silva (2006); Sull; Spinosa (2007);
Tapscott e Willians (2007); Uzzi
(1997); Verschoore (2006); Whitson
(2008); Wilkinson (2006); Williamson
(1979); Wong (2010); Yeung et al.

(2005); Zhang e Hamilton (2009);
Continua
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Acgdes Defini¢cao

Perspectivas

Referéncias

Compreende a
definicao de como se
dardo os processos
decisorios e de quais
as insténcias de
decisao no ambito da
rede.

Tomada de decisao

Integrag@o com
Flexibilidade
Organizagao

Estratégica

Ganhos de

Escala e de
Poder de
Mercado

Aprendizagem
e Inovagao
Reducéao de

Custos e
Riscos

Verschoore (2006); Piore; Sabel
(1984); Belussi; Arcangeli (1998);
Balestrin; Vargas (2004); Goldsmith;
Eggers (2004); Guerrini (2005);
Fusco (2005); Fialho (2005);
Sacomano; Truzzi (2005); Shirky
(2008); Gattaz Sobrinho (1999,
2000); Recuero (2005, 2009);
Johnson (2003); Monge; Contractor
(2003); Brunet (2009); Dillenbourg
et al. (1995); Polenske (2004);
Wilkinson (2006); Matzler et al.
(2007); Wong (2010); Fisser e
Browaeys (2010); Gattaz (2001);
Britto (2002); Piercy (2009);
Delmestri e Walgenbach (2009);
Grandori; Soda (1995); Marcon;
Moinet (2000); Glueck et al. (2006);
Leon e Amato Neto (2001); Di Serio
(2009); Camarinha-Matos;
Afsarmanesh, 2007

Fonte: elaborada pela autora

Conclusao

Essas acdes e perspectivas apresentadas acima tém sido apresentadas por
submodelos inter-relacionados, apresentados na figura 7.



Utiliza, Modelo

Referea de Objetivos <
Motiva, ! .
Reduer Motiva, Define, E
Requer responsavel
Afeta, Definido por
por
v
Modelo - Utiliza, Modelo de Regras de _ Define, Modelo de Atores e
de Informacio « Refere a Negécio ~ Eresponsavel Recursos
A A 4 por
Desencadeia Define
Appia Executa, E
responsavel
Et'l'fas Modelo de Processos de | _ por
Proauz Negocio -
Motiva,
Requer
Refere a Modelo de Componentes

A

Técnicos e Requisitos

Figura 7 — Os sub-modelos inter-relacionados no modelo organizacional. Fonte: BUBENKO JR. et al., 2001
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Cada submodelo apresentado na figura 7 traz os seguintes elementos

especificos, conceituados segundo os autores referenciados nas tabelas 9 e 10,

utilizados para representar as acbes e perspectivas organizacionais discutidas

anteriormente:

Objetivos: descreve essencialmente a razdo, ou motivagdo, para
componentes em outros submodelos, de forma hierarquica (objetivos gerais
para especificos). Descreve o que a organizacao e funcionarios pretendem
alcangar, ou evitar, e quando. Os objetivos do sistema de informagédo e
requisitos ndo sédo apresentados nesse modelo.

Regras de negdcio: descreve hierarquicamente as regras que controlam a

organizacao e que definem ou impedem acbdes que podem surgir. Podem
estar na forma de afirmacdes precisas que descrevem o formato que a
organizacao escolheu para alcancar seus objetivos e para implementar suas
politicas, regulamentos e leis.

Conceito: define expressées no modelo de objetivos, assim como o contetdo
dos varios conjuntos de informacdo e fluxos do processo de negécio, tais
como entidades, relacionamentos binarios e atributos de informagdo. E
também utilizado como requisito para o desenho de banco de dados.

Processos de negécio: define hierarquicamente processos organizacionais

(consome input e produz output nas formas de informacédo e/ou material), o
modo que interagem e o modo com que lidam com a informagédo e material.
Incluem processos decisorios.

Atores e recursos: descreve hierarquicamente o quao diferente os atores

estdo relacionados com o0s recursos e como estdo relacionados aos
componentes dos modelos de objetivos e de processos de negécio.

Componentes técnicos e requisitos: define requisitos para o desenvolvimento

de um sistema de informagdo que dé suporte aos objetivos, processos e
atores da organizagéo, formando assim uma organizagéo virtual.

Efeitos: define os trés tipos de efeitos na mudanca em um relacionamento,
observados na figura 8: efeitos nas empresas envolvidas e em seus custos -
parametros de receita (coluna 1 da figura 8); efeitos diretos que alteram o
potencial de um relacionamento (coluna 2 da figura 8) e efeitos na rede

(coluna 3 da figura 8).
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e Impactos: identifica os impactos de mudanca no desenvolvimento do
relacionamento. Se, por exemplo, uma ou ambas empresas mudam algumas
atividades (célula 1 da figura 8), podem surgir efeitos nas dimensdes verticais
e horizontais do modelo. Pode existir, por exemplo, um efeito direto em
termos da melhoria ou reducado de eficiéncia na execucao das atividades
internas da empresa. Pode também haver efeitos diretos para terceiros que
precisam se adaptar as novas conexdes acompanhadas de efeitos positivos
ou negativos nos seus resultados (célula 3 da figura 8). Efeitos indiretos
também podem existir em termos de novas ligagdes (célula 8 da figura 8),
novos vinculos (célula 5 da figura 8), ajustes no relacionamento com terceiros

(célula 6 da figura 8), entre outros.

Empresa | Relacionamento | Rede
I I
I I
Atividades Estrutura : Conexoes : Modelo
(1) ‘—'—’I (2) ‘—'—’I (3)
I I
I I
I I
_______________ L______$_______L_____________

I

I

I

I

Atores Estrutura Vinculo de : Rede de

|

|

|

|

|
organizacional 4—;—> atores «— atores
(4) | (5) (6)
|

Constelacao
de recursos

9

Colecéo de Ligacoes de
Recursos rec:;;)sos ‘ > recursos o |
®)

Figura 8 - Modelo analitico de efeitos no desenvolvimento do relacionamento organizacional. Fonte:
HAKANSSON e SNEHOTA, 1995.

Cada um desses elementos especificos tem sido comunicado utilizando uma
linguagem (notagéo) que inclui determinados componentes, conectores e tipos de
conexdo. O nome e descricdo de cada um deles sdo apresentados na tabela 11,
segundo Bubenko Jr. et al. (2001), considerando também os autores referenciados
nas tabelas 9 e 10.
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Tabela 11 — Linguagem de representacéo dos elementos especificos dos submodelos de uma RCO

Componentes do Modelo de
Objetivos

Descricao

Objetivo

Expressa um conjunto de estados mensuraveis ou alcances gerais,
visdes ou diregbes (dos gerais aos especificos). Pode ter também
0s seguintes significados como intengdo, necessidade, requisito,
estado desejado. Possui as seguintes variaveis: nivel de prioridade
e grau de criticismo (baixo, médio, alto).

Problema

Expressa que o ambiente é ou pode se tornar um estado nao
desejavel de questdes que precisam ser atendidas e que
atrapalham o alcance dos objetivos. Pode ser tratado em dois tipos:
ameagca e fraqueza. A ameacga é um tipo de problema para o qual a
organizagao possui 0s recursos para reduzir os efeitos do problema,
mas nao o conhecimento requerido. A fraqueza é um tipo de
problema que descreve fatores que podem reduzir a possibilidade
de alcangar o objetivo.

Causa

Explanag&o ou razdo do problema. S&o situagbes ou estados fora
do controle do projeto, processo, organizagdo. E claramente
entendido e ndo precisa ser futuramente analisado.

Obstaculo

Expressa restricobes de negocio, regras, leis, politicas do mundo
externo que afetam componentes e conexdes no modelo
empresarial. As regras e politicas internas a organizacdo sao
definidas no Modelo de Regras de Negdcio.

Oportunidade

Expressa um estado que pode ser alcangado, diferentemente do
objetivo. E uma situagéo para tirar proveito, e ser transformada em
um objetivo.

Componentes do Modelo de
Regras de Negdcio

Descricao

Derivagao

Situacao atribuida de uma origem.

Evento-acao

Condigdes ou pré-condigbes que precisam ser satisfeitas antes da
execucao de alguma atividade.

Restricao

Demonstra uma preocupacdo com a integridade da estrutura de
informacdo dos componentes. A restricio pode ser estatica
(condigao que independe do estado e de tempo) ou de transicdo
(define estados de mudanga e especifica restricbes no
comportamento do sistema)

Componentes do Modelo de

| = Descricao
nformacao
Conceito E algo no doml'niQ Qe ipjeresse e aplicagéo que se pretende rgfletir,
caracterizar e definir utilizando relacionamentos a outros conceitos.
Atributo E uma propriedade do conceito.

Componentes do Modelo de
Processos de Negdcio

Descricao

Processo

E um conjunto de atividades que consomem entradas (inputs) e
produzem saidas (outputs) em termos de informacao e/ou material;
sao controladas por um conjunto de regras indicando como produzir
as saidas; possuem relagdo com o modelo de atores e recursos
(executores ou responsaveis); quando executadas, consomem uma
quantidade finita de recursos e tempo em uma determinada
instancia.

Processo externo

E um conjunto de atividades que estao fora do escopo da area de
atividades da organizagdo; se comunicam com processos ou
atividades da area de dominio do problema; sao essenciais a serem
documentadas. O Processo pode ser considerado uma fonte ou
término para fluxos de informagéo ou material.

Informagao ou conjunto de
materiais

E um conjunto de informagéo ou material enviado de um processo
OU processo externo a outro.

Continua
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Continua

Componentes do Modelo de
Atores e Recursos

Descricao

Individuo

E uma pessoa identificada pelo nome; possui papéis e pertence as
unidades organizacionais; pode se relacionar com outros individuos,
papéis, unidades organizacionais e recursos nao-humanos por
conexdes semanticas binarias. OBS. As conexdes IS-A e Part-Of
ndo sao relevantes para individuos.

Unidade organizacional

Representa uma estrutura organizacional, tais como grupo,
departamento, divisdo, secéo, projeto, time, subsidiaria, etc. Pode
ter subunidades; pode possuir papéis e outros atores; pode se
relacionar com outros individuos, papéis, unidades organizacionais
e recursos nao-humanos por conexdes semanticas binarias.

Recurso ndo-humano

Pode ser tipo de maquina, sistema de diversos tipos, equipamento,
entre outros. Pode ser genérico ou especifico; pode possuir papéis;
pode ser recurso para processos; pode se relacionar com outros
individuos, papéis, unidades organizacionais e recursos nao-
humanos por conexdes semanticas binarias.

Papel

Pode pertencer a uma ou mais unidades organizacionais, estar
relacionado a outros papéis, individuos ou unidades
organizacionais. Pode ser generalizado ou especializado. Pode
realizar processos e se responsabilizar na realizagdo de processos
e definir e alcancgar obijetivos.

Componentes do Modelo de
Componentes Técnicos e
Requisitos

Descricao

Objetivos do sistema de
informacao

Expressa alto grau de objetivos com relacdo ao sistema de
informacdo, ou subsistemas ou componentes. Pode ser expresso
por propriedades, alvos, visdes, diregdes mensuraveis ou ndao. Sao
motivados pelo modelo de processo de negocio e/ou modelo de
objetivos.

Problemas do sistema de
informacao

Expressa estados indesejaveis do negodcio, ou do ambiente, ou
fatos problematicos sobre a situagdo atual com relagéo ao sistema
de informacao a ser desenvolvido.

Requisitos do sistema de

Requisito de uma propriedade funcional ou n&o-funcional em
particular do sistema de inovagao a ser desenvolvido. Refere-se aos
componentes do modelo de processos, atores e recursos, e
informacdo. O requisito pode ser funcional ou nao-funcional. O
requisito funcional exprime, formalmente ou semi-formalmente,

informagao requisito definido com relagdo a uma propriedade funcional de um
Sl ou seus subsistemas. E definido com referéncia ao modelo de
informacdo. O requisito nao-funcional expressa qualquer tipo de
requisito, restrigdes, obstaculos com relagdo ao Sl a ser construido
0U a0 seu respectivo processo.
Conectores Descricao
“E» Representa a decomposicao parcial e/ou total dos componentes
para o seu refinamento
“‘ou” Apresenta alternativas para o refinamento dos componentes.
Tipos de Conexéao Descricéao
Suporte E visto como “vertical’. E utilizado para refinar ou decompor os
componentes.
| . Apresenta influéncia negativa entre componentes. Possui efeito
mpedimento =
oposto da conexao de suporte.
Uma situagdo quando o alcance de um objetivo esta em conflito
com outro. O conflito pode ser classificado como um “conflito fim”
Conflito (um desejo de dois objetivos contraditorios) ou um “conflito meio”

(mais de um ator precisando de utilizar 0 mesmo recurso para
atingir o mesmo objetivo). O conflito pode ser ignorado quando o

Continua
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Continua

mesmo ndo impede o desenvolvimento, mas precisa ser
acompanhado caso aumente o impacto. O conflito pode também ser
melhorado através de desenvolvimento de alternativas. Por ultimo, o
conflito pode ser resolvido pela redefinicdo de objetivos,
especificagdo do contexto que o objetivo é alcangado, encontro de
alternativas de refinamento de objetivos que possuem menos
conflitos.

Binaria (bi-direcionado —
diregdo primaria ou oposta)

Conexao semantica (nomeado na forma de verbo) entre duas
entidades ou dentro de uma entidade.

“IS-A”

E uma hierarquia de conceitos, do geral para o especifico. Pode ser
totalmente ISA ou parcialmente.

“Part-Of”

Representa agregac6es. Pode ser também total ou parcial.

Responsabilidade

Relacionamento entre atores; atores e processos de negdcio; atores
e regras de negécio; atores e objetivos. Pode ser delegada e
transferida dentre os atores. Pode ser organizacional (tomada de
decisdo) ou operacional (execugao de tarefas).

Dependéncia

Um ator depende de outro por um recurso ou processo de negécio.
Pode ser uma dependéncia criada pelo fluxo de trabalho (recursos,
saidas, etc.) (operacional) ou dependéncia criada por regras,
regulamentos ou relacionamentos de autoridade e poder
(autoridade).

Tipos de Efeito

Descricao

Efeito na empresa

Pode derivar de uma alteragdo na estrutura da atividade, na
estrutura organizacional ou na colec&o de recursos.

Efeito no relacionamento

Pode derivar de uma alteragao na ligagao de atividades, vinculo de
recursos e relagédo entre atores.

Efeito na rede

Pode derivar de uma alteragdo no padrao de atividades, teia de
atores e constelacdo de recursos.

Tipos de Impacto

Descricao

Direto Mudancas que se aplicam na estrutura em questao.
Indireto Mudancgas que se aplicam em outras estruturas.
Fonte: BUBENKO JR. et al., 2001, adaptada em referencia a literatura. Conclusao

Observa-se que o processo de formagdo e analise de uma dada rede de

cooperacao organizacional apresentado nessa sec¢do esta embasado na pratica de

modelagem organizacional funcional (linear) e hierarquica, diferentemente do que o

paradigma de rede de cooperacdo organizacional propde: uma forma organizacional

nao-linear e descentralizada. Assim, existe a necessidade de evoluir a abordagem

conceitual existente para uma nova abordagem que contribui com a formacao e

analise de uma dada

descentralizada.

rede de cooperagdo organizacional nao-linear e

2.4 Gestao das Redes Organizacionais

A gestdo das redes organizacionais tem sido desmembrada em niveis

estratégico e operacional resultantes da combinacdo das perspectivas de redes
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organizacionais e da gestdo do conhecimento para o sucesso das organizacdes
inseridas em um ambiente complexo (EVANSCHITZKY et al., 2007).

Segundo Van Aken e Weggeman (2000), o nivel estratégico tem sido

genericamente tratado por governanca de redes. Esse nivel tem sido apresentado

por atividades diretamente relacionadas a propriedade de recursos e a distribuicao
de poder tais como funcionamento da rede, selecao dos participantes e regras de
permanéncia, definicdo do papel dos participantes, definicAdo dos mecanismos de
controle e objetivos de performance.

O nivel operacional, tratado por Van Aken e Weggeman (2000) como a

gestdo operacional de rede, esta relacionado a coordenagdo das atividades

operacionais entre os parceiros da rede, tais como desenvolvimento de projetos,
gestéo da lealdade, resolugéo de conflitos de interesses e de poder.

Em ambos os niveis, procuram-se solucdes para a identificacao/geracao de
conhecimento, aplicagdo do conhecimento, a combinagao/transferéncia de
conhecimento e o0 apoio a evolucdo do conhecimento tacito da rede incluindo
necessidades e aspectos pessoais € tecnolégicos, bem como os elementos
organizacionais e culturais, de forma auto-organizada (a distribuicdo contextual de
conhecimento para gestdao de uma dada rede autdbnoma) (KEENEY et al., 2007;
EVANSCHITZKY et al., 2007; SHIRKY, 2008).

A principal tarefa de gestdo da rede tem sido estabelecer rotinas, construir e
atualizar regularmente meta-conhecimento sobre as competéncias e habilidades que
existem na rede. Sugere-se que cada parceiro da rede deve ser avaliado de acordo
com a contribuicdo para a base de conhecimentos da rede. Com base nesta
avaliagdo, um parceiro da rede particular € membro de um clube de certos
conhecimentos, o que significa que o parceiro tem acesso a um determinado nivel
de conhecimento da rede. Essa rotina estabelecida fornece um forte incentivo para
agregar conhecimento a base da rede de conhecimento (EVANSCHITZKY et al.,
2007).

Para isso, Jones et al. (1997) e Williamson (1979), a partir das contribuicoes

apresentadas por Coase (1991a), propéem uma taxonomia de coordenacio

econdmica que divide-se em: (i) mercado (os atores atendem ao mercado); (ii) redes
(compromisso entre firmas) e (iii) hierarquia (o0 controle é pela empresa ou mais
afetada na sua missao sobre o fornecedor e assim se realiza até mesmo parte ou

total internalizacdo da produgédo pela empresa controladora). Humphrey e Schmitz
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(2001, 2002, 2008) evoluem essa taxonomia acrescentando as relacées de quase-

hierarquia, considerando mais assimetrias, como nos casos de redes considerando
assimetrias entre firmas.

Esses autores sugerem trés possibilidades de aperfeicoamento (upgrade) na
coordenacao econdmica: (i) processo (otimizar a transformacdo de inputs em
outputs com base em reorganizagdo ou introdugdo de novas tecnologias); (ii)
produto (mover-se em diregdo a produtos mais elaborados) e (iii) upgrade funcional
(desenvolvimento de atividades de design, marketing e marca).

Além disso, Yeung et al. (2005) acrescenta a lideranga, a cultura e sistemas
de apoio operacional como novas formas de aperfeicoamento.

Quando a coordenagdo econdmica planejada pelo comprador € de quase-
hierarquia, os autores sugerem que 0 processo produtivo seja acompanhado de
perto, atendendo as exigéncias determinadas por este. Assim, verifica-se a
dinamizacao do tecido produtivo local quando da inser¢cao nas cadeias globais, mas
este dinamismo s6 ocorre na medida em que seja interessante para o grande
comprador internacional. Caso os fornecedores tencionem realizar atividades que
estejam na competéncia central da grande corporacao internacional, 0s mesmos sao
desincentivados a fazé-lo e podem ser excluidos da cadeia. Ou seja, o upgrade
produtivo tende a ocorrer nos paises em desenvolvimento até a fase de
melhoramento de produto (DE TONI; PARUSSINI, 2010).

A gestdo (monitoramento) de ativos, custos, desempenho e risco tem sido
adotada como estratégia de coordenagdo econdmica baseada na cadeia de valor,
decisiva para o alcance dos seguintes propésitos (GLUECK et al., 2006; GASSNER,
2010; HENNEBERG et al., 2010):

e Eficacia e Efetividade: nivel de alcance dos objetivos com certa importancia

relativa.
e Eficiéncia: economia na producao de saidas (outputs) da rede.

e Sustentabilidade: até que ponto as saidas da rede tem levado a resultados e

impactos sustentaveis, incluindo o financiamento para a rede no futuro. Selig
et al. (2008) e Nidumolu et al. (2009) apresentam os seguintes requisitos e
desafios para que uma organizagdo rume em direcao a sustentabilidade:
assumir um compromisso no ambito de sua rede de relagoes
(responsabilidade social corporativa); produzir produtos de melhor qualidade,

com menor poluicdo e menor uso dos recursos naturais (ecoeficiéncia);
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analisar o ciclo de vida dos produtos, bem como os impactos ambientais
resultantes das atividades de producdo em toda a cadeia produtiva; formar
parcerias empresariais tendo como objetivo a formacdo de complexos
industriais sistémicos, onde os residuos sejam transformados em novos
recursos, imitando 0s ecossistemas naturais (emissdo zero); aderir aos
sistemas de gestao certificaveis; aplicar continuamente estratégias ambientais
aos processos e produtos, com o intuito de reduzir riscos ao meio ambiente e
ao ser humano (producdo mais limpa); desenvolver relatérios de

sustentabilidade corporativa, e efetuar governanga corporativa.

Segundo Gassner (2010), essas formas de gestdo se dao da seguinte
maneira apresentada na tabela 12:

Tabela 12 — Formas de gestao na coordenagao econdmica das redes organizacionais

Formas de Gestao

(monitoramento) Conceitos

Assegura que os recursos utilizados para a manutengao de ativos melhoram
o desempenho do cliente ou parceiro, o que significa, por exemplo, que
pecas sobressalentes e ferramentas relevantes sao fornecidas para manter
o ativo. Esta gestdo também trabalha o aumento do ciclo de vida total do
ativo e garante que o parceiro se envolve apenas em investimentos que
correspondem as suas capacidades. Simultaneamente, também atende as
expectativas das partes interessadas, uma vez que a efetividade global da
gestdo de ativos em toda a rede é garantida, incluindo a da prépria empresa.

Gestao de ativos

Garante um prego baixo para o cliente, tornando o posicionamento de
lideranga de custo possivel. Também atende as expectativas das partes
interessadas quanto a uma elevada margem de lucro, se nao forem

Gestao de custos fornecidas todas as vantagens de custo aos clientes. O custo de
manutengao é dividido em cinco componentes: quantidade de recursos, a
probabilidade de manutencdo, tempo de manutengdo, a variedade de
recursos e manutengdo dos recursos.

Garante que o produto entregue é superior aos dos concorrentes. Os
beneficios para o cliente sdo aqueles em que ele escolhe o melhor produto
disponivel e € um parceiro no negécio com a empresa lider em seu campo.
Uma proposta para garantir o crescimento da produgao e quota de mercado
reflete claramente as expectativas dos stakeholders. Subcritérios para este
direcionador de valor estdo estreitamente relacionados com os niveis de
servigo. Um alto nivel de servigo requer que os produtos sejam entregues no
lugar certo (logistica), na hora certa, no nivel exigido de servi¢o (qualidade) e
com o menor custo possivel.

Gestéao de
desempenho

Assegura que o0s riscos para os clientes e parceiros da rede sao
minimizados. Se o risco implicito da estratégia de manutengdo for
controlavel, a estratégia proposta pode ser vantajosa. Para que esse
processo seja de valor e garanta uma vantagem competitiva sustentavel, os
critérios de maximizagdo de utilidade e subcritérios de disponibilidade e
qualidade de produtos, flexibilidade e estabilidade dos processos precisam
atender os direcionadores de valor do cliente, as capacidades e expectativas
das partes interessadas.

Gestéo de risco

Fonte: GASSNER, 2010 Conclusao
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A realizacao dessas formas de gestao tem se baseado nos fundamentos dos
custos de transacédo (COASE, 1991a; WILLIAMSON, 1979; HOBBS, 1996) e do uso

de indicadores de desempenho institucional na tomada de deciséo.

Os custos de transacdo, ou seja, aqueles custos incorridos quando das
transacdes entre agentes econémicos, dificeis de precificar e que correspondem
principalmente as incertezas existentes quanto as possibilidades de padrdes pré-
acordados, impelem a firma decidir se a produgéo de determinado bem deve ou nédo
ser internalizada ou contratada a outra.

Estes custos sado fundamentados nos seguintes conceitos:

e Racionalidade limitada: ndo pode-se perceber todas as atitudes que irdo ser

tomadas pelos agentes econémicos.
e Oportunismo: atitude voltada ao interesse proprio baseado em vantagens

obtidas com informacdes exclusivas.

e Especificidade do ativo (recurso especifico): investimento em uma maquina

especializada em produto, para uma planta especifica; criagcado de um recurso
especifico para um mercado. Nesse caso, fica confinado a um fornecedor que
podera submeté-lo de maneira oportunista.

e Informacdo assimétrica: informagdes incompletas.

Segundo Fialho (2005), os indicadores tém sido desenvolvidos a partir do

levantamento das acdes necessarias para alcancar os objetivos da organizacdo.

Esse levantamento tem sido utilizado para a gestdo baseada em problemas
complexos (ROLOFF, 2008). Identificam-se duas utilidades bésicas para os
indicadores:

e A primeira vem da necessidade de aferir resultados, os chamados indicadores
de resultado (outcome), os quais estdo associados aos objetivos da
organizacdo. Sull e Spinosa (2007) sugerem que esses resultados sejam
transformados em promessas que sejam publicas, ativas, voluntarias,
explicitas e baseadas em missdo para a coordenagdo do comprometimento
da rede.

e A segunda utilidade vem da necessidade de avaliar se as ag¢oes e atividades
em curso estdo conduzindo a organizacdo aos objetivos (resultados)

esperados (promessas). Esses indicadores sdo chamados direcionadores do
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desempenho (drivers), e permitem avaliar a tendéncia e a convergéncia das

acoes em relacdo aos resultados esperados. Sao fundamentais como
elementos dos processos decisorios, no sentido de reorientar os rumos da
organizagao para os objetivos desejados. Geralmente os indicadores

direcionadores do desempenho estdo associados aos fatores criticos para o

éxito.

Para isso, Fusco (2005) e Fialho (2005) tém sugerido indicadores de
resultados e de desempenho da acdo da rede, inspirados na abordagem
multidimensional do Balanced Scored Card — BSC*, que possibilita a avaliagdo de
aspectos quantitativos e qualitativos especificos do contexto de atuagcédo de cada
rede. Esses indicadores séo classificados em quatro dimensdes:

e Dimensdo Econémico-Financeira: indicadores de resultados tangiveis da acao

da rede.

e Dimensiao Clientes-Usuarios: indicadores relacionados ao tamanho e a

representatividade da rede em relagcdo ao universo das organizagdes do seu
escopo. Nessa dimensao, Sacomano e Truzzi (2005) apresenta o numero de
agentes como um indicador decisivo, representando a dimens&o quantitativa
dos agentes da rede. Essa variavel envolve aspectos como necessidades,
interesses, capacidade, recursos e desempenho.

e Dimenséo de Processos: indicadores relacionados a qualidade e eficacia dos

processos de gestao da rede como, por exemplo, indice de consecucdo das

metas estabelecidas na agenda da rede, numero de eventos de avaliacdo das

acoes da agenda, eficiéncia da infra-estrutura de informacdes para os

gestores da rede, formalizacdo dos processos de trabalho e decisdo no

ambito da rede, satisfacdo das organizacoes parceiras com a atuacdo dos

gestores da rede, entre outros. Sacomano e Truzzi (2005), Verschoore
(2006), Ribeiro-Soriano e Urbano (2009), Sull e Spinosa (2007) acrescentam

nessa dimensdao a necessidade de existirem indicadores que medem o

comprometimento dos agentes da rede e comprometimento com 0S recursos

* O BSC é um sistema gerencial que traduz a viséo e a estratégia da empresa em uma ferramenta
que comunica de maneira efetiva a toda a empresa e permite o rastreamento de metas,
desenvolvido por Kaplan e Norton em 1997. A definicdo dos indicadores inclui a especificagao
da(s) variavel(is) operacional(is) que proporcionara(ao) a medida do indicador, a fonte e o
procedimento que sera utilizado para captar e organizar a informagao do estado da variavel, o
ciclo de tempo com que essa informagao deve ser captada/atualizada e os agentes responsaveis
pela captagao, organizacao e disseminagao da informagao.
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(aquisicao de equipamentos, maquinas e assisténcia técnica e gerencial).
Para isso, torna-se necessaria a existéncia de medidas que representam o

compartilhamento de recursos, tais como quantidade disponibilizada x

quantidade atual; disponibilidade de esforco x esforco disponibilizado;

intervalo de disponibilizacdo; custos; precos; filas (quantidade e tempo);

validade do recurso; desperdicio e residuo.

Dimensdo de Aprendizagem-Crescimento: indicadores focados no

desenvolvimento das competéncias e habilidades dos gestores e das
organizagdes parceiras para a agdo em redes como, por exemplo, indices
que refletem investimentos em competéncias e habilidades para o trabalho

em rede, percepcoes das pessoas sobre a qualidade do relacionamento

cooperativo no Ambito da rede, numero de conflitos estabelecidos no contexto

organizacional da rede e grau de sustentabilidade (auto-administracdo) da

rede.

Em adicdo a essas dimensdes, Sachs (1993) e Yeung et al. (2005)

apresentam a necessidade em considerar as dimensdes social, ecolégica, espacial e

cultural (além da econbmica ja abordada pelo BSC) para um desenvolvimento

sustentavel. Segue o conceito, abaixo, de cada uma dessas dimensdes:

Dimensé&o Social: apresenta um processo de desenvolvimento sustentado por

uma civilizagdo com maior equidade na distribuicdo de renda e de bens, de
modo a reduzir 0 abismo entre os padrdes de vida dos ricos e dos pobres.

Dimensao Ecolégica: apresenta o aumento da capacidade de utilizacdo dos

recursos, limitacao do consumo de combustiveis fosseis e de outros recursos
e produtos que sao facilmente esgotaveis, reducao da geracao de residuos e
de poluicao, através da conservagao de energia, de recursos e da reciclagem.

Dimensé&o Espacial: apresenta a obtencdo de uma configuragédo rural-urbana

mais equilibrada e uma melhor distribuicdo territorial dos assentamentos
humanos e das atividades econémicas.

Dimensao Cultural: apresenta a procura por raizes enddégenas de processos

de modernizagado e de sistemas agricolas integrados, que facilitem a geragéao
de solugdes especificas para o local, o ecossistema, a cultura e a area.
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Além disso, Hakansson e Snehota (1995) acrescenta outro aspecto decisivo

na gestdo de redes, a gestdo de mudancas. Nesse caso, é necessaria a

identificacdo de que mudancas podem gerar quais efeitos, e prover orientacdo no

sentido de acessar a possibilidade ou a magnitude do impacto de mudangas no
relacionamento ou em outro lugar na rede. Assim, o modelo teria que permitir medir
o aprendizado organizacional (competéncias organizacionais), e suas respectivas
consequéncias.

Identificadas as mudancas e efeitos, Piercy (2009), Gassner (2010), Gattaz
Sobrinho (1999), Ribeiro-Soriano e Urbano (2009) e Yeung et al. (2005) sugerem o
alinhamento das mudangas nos relacionamentos. A ldgica € que relacionamentos
externos estratégicos (com clientes, fornecedores e parceiros), devem ser
espelhados em relacionamentos estratégicos internos (entre as fungdes com
responsabilidades de lideranca para gerenciar relacionamentos com clientes,
fornecedores e parceiros). Abordagens para aumentar essa capacidade incluem
gestdo de processos, estratégias internas de parcerias internas e atividades de
marketing.

Coordenar a densidade de uma dada rede é também sugerido como fator
decisivo na gestao das redes por Fialho (2005), Sacomano e Truzzi (2005). Esses
autores consideram fundamental essa propriedade estrutural e relacional que
auxiliam os analistas a desvendar aspectos presentes nas complexas relacdes entre
atores. Partindo dos conceitos de embeddedness estrutural, embeddedness
relacional, overembeddedness, underembeddedness e rede integrada®, o conceito
de densidade é entendido através da intensidade da interconexao entre os atores da
rede — quanto maior a interconexdo, maior a densidade. Quanto menor a
interconexdo, maior a difusdo das redes. As redes densas possuem trés
caracteristicas: facilitam o fluxo de informacao e outros recursos; funcionam como

sistemas fechados de confianca e normas divididas, em que as estruturas de

> Segundo Granovetter (1985), existem dois tipos de embeddedness: o estrutural e o relacional. O
primeiro enfatiza como a posi¢ao estrutural de um ator na rede afeta o seu comportamento, e o
segundo enfatiza a dependéncia do comportamento dos atores com a estrutura de mutuas
expectativas. Rowley, Behrens e Krackhardt (2000) explicam os conceitos de embeddedness
estrutural e relacional através das perspectivas das posigoes (enfatiza o valor informacional da
posigao estrutural que o parceiro ocupa na rede) e da coesdo (emprega o papel dos elos coesivos
diretos como um mecanismo de ganhar informacées refinadas, confianga, legitimidade e consenso),
respectivamente.

A rede muito embutida tem relagdes fortes e coesas. A rede pouco embutida tem relagdes de baixa
intensidade. A rede integrada, segundo Uzzi (1997), combina relagdes coesas e relagbes de
mercado.
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comportamento padrdo desenvolvem-se mais facilmente; facilitam a atribuicdo de
sancgoes.

A coesao tem relacao com a densidade no sentido de também poder ser forte
ou fraca. A densidade é uma variavel da estrutura geral da rede e a coesao é uma
variavel relativa as relagoes entre os pares de atores da rede. Além de a coesao
poder ser entendida como forte ou fraca, pode também ser entendida pela estratégia
de saida ou didlogo, relagbes de longo prazo, e outros, na rede. Essa propriedade
contribui na representacdo do aspecto de interdependéncia na rede. A
interdependéncia diz respeito ao grau que o fornecedor esta inserido (embedded) na
rede. Existem dois tipos de interdependéncia:

e Resultados: interdependéncia caracterizada pela negociacdo entre dois ou
mais agentes buscando estabelecer precos, resultados, lucros em funcao das
decisdes de ambos os participantes. A interdependéncia de resultados pode
existir de duas formas: competitiva — o resultado alcangado por um agente
pode somente ser maior quando o resultado alcancado por outro agente for
menor*, e simbidtica — o saida (output) de um ator é a entrada (input) para o
outro agente.

e Comportamento: controle mutuo dos agentes.

Para isso, existe a necessidade de medir a intensidade da relacao

(intensidade ou forca da relacdo (frequéncia e duragdo da interagdo)) na
compreensao da cooperacdo das redes (GUERRINI, 2005; SACOMANO; TRUZZI,
2005).

A flexibilidade do sistema produtivo em responder as demandas impostas tem
sido também considerada outro aspecto decisivo na gestdao das redes (RIBEIRO-
SORIANO; URBANO, 2009; SULL; SPINOSA, 2007). Goldsmith e Eggers (2004)

apresentam as seguintes vantagens em maximizar a flexibilidade, ou seja, aumentar

a agilidade de resposta da governanca.
e Aumento da produtividade: facilidade da governanca em alocar recursos

existentes para suprir novas demandas.

*¢ Considerada um jogo de soma zero na terminologia da teoria dos jogos.
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e Empregar a criatividade e habilidades técnicas de um conjunto de provedores
enquanto a organizagdo possui autonomia em ajustar os servigos oferecidos
que satisfacam novas circunstancias.

e Seguir menores restricoes.

Nesse caso, a caracterizacdo da demanda (qualitativa e quantitativa) e o

tempo para a resolugéo de problemas ou para a difusdo de informagdes (velocidade)
sdo considerados indicadores necessarios (BELUSSI; ARCANGELI, 1998). Na visao
de Fusco (2005), flexibilidade é um tipo de habilidade que as empresas precisam
desenvolver internamente para absorver dinamicamente ndo s6 as mudangas em
mercados, planejadas ou nao, em um amplo significado, mas para criar novas
oportunidades e vantagens competitivas em seu contexto concorrencial. Segundo
Fialho (2005), uma dada rede precisa assumir uma forma dindmica, ou seja,
privilegiar o fortalecimento da confianga entre os agentes, assegurar ampla entrada
e saida de novos membros; habilidade de conectarem-se com outras instancias
como entidades, associacdes e outras redes, com a possibilidade permanente de
adaptacbes em sua composi¢cdo, em suas estruturas e em seus processos. Para
isso, Britto (2002), Fusco (2005), Fisser e Browaeys (2010), Matzler et al. (2007), Di
Serio (2009) e Keeney et al. (2007) acrescentam outras medidas decisivas para
fazer a gestdo da flexibilidade das redes:

e Range ou escopo: tipos diferentes ou variagdes de produtos confeccionados

ou trabalhados em uma mesma planta.

e Volume: envolve a habilidade que o sistema possui em seguir variacdes de
demanda dos produtos, utilizando as estruturas produtivas existentes.

e Programacéo: define a habilidade do sistema de operagbes para promover
alteracdes nos planos de producgéo e datas de entrega, através de mudancas
em alocagao dos recursos produtivos.

e Inovacdo: possibilidades apresentadas pelo conhecimento e pessoas
qualificadas que operam o sistema, que podem ser utilizadas para promover
mudancas inovadoras que estejam em conformidade com o que acontece nos
contextos onde ocorrem suas operagdes. A habilidade em inovar pode estar
presente nos atuais e novos produtos e processos, nas atuais e novas formas

de produgao, assim como nas atuais e novas tecnologias de administracao,
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ou também pode envolver assuntos estratégicos, como as atuais e novas
formas de parcerias e uso de recursos financeiros.

e Aprendizagem: habilidade do sistema em compreender e controlar aspectos

emergentes, tais como novas formas de organizacdo, introducao de novos
produtos no mercado e dentro da area de producdo da empresa, Novos
processos, tecnologias, introducdo de novas formas e ferramentas de
aprendizado.

As organizagdes tém trabalhado muito essas questdes seguindo o estilo de
gestdo baseada em resultados*” (SCHOUTEN e VAN BEERS, 2008). Porém, esse
estilo de gestdo nao tem sido estendido para a gestdo das redes.

A abordagem de gestado baseada em resultados, apresentada na figura 9, focaliza-
se no alcance de resultados, implementando medidas de desempenho,

aprendizagem e mudancas e reportando desempenho.
Aprendizagem e Ajuste

I

I I

I > Planejar > Implementar e I'l Informar _l
[ J [ monitorar

Figura 9 - Fases do modelo de gestao baseada em resultado.Fonte: SCHOUTEN; VAN BEERS,
2008.

O planejamento envolve a articulagcdo de escolhas estratégicas a luz de
desempenhos passados e inclui informacdo de como a organizacao pretende se
entregar nas suas prioridades e alcancar resultados associados.

Na implementacdo e monitoramento, medidas de desempenho em

andamento e avaliacao periddica sao ferramentas chave pelas quais o0 progresso é
determinado.
O ultimo estagio do ciclo de vida da gestdo baseada em resultados envolve

reportar resultados através da provisdo de informacgao financeira e nao-financeira

7

integrada. Informagdo baseada em resultado é utilizada tanto para propositos

4 E uma abordagem de ciclo de vida de gestdo que integra estratégia, pessoas, recursos, processos
e medidas para a melhoria de tomada de decisao, transparéncia e accountability. (http://www.tbs-
sct.gc.ca/rma/rbm-gar_e.asp)
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internos de gestao quanto para accountability externa. Essa fase também prové aos
gestores e stakeholders um processo de aprendizagem e ajuste, ou seja, a
oportunidade para refletirem o que funcionou e o que nao funcionou.

A aprendizagem organizacional tem sido representada por esses modelos na
forma de feedback de informagéo reportada por meio dos resultados de projetos e
processos. Porém, o feedback se da apdés a implementacdo da rede e suas
operagdes, segundo o modelo de tentativa e erro, trazendo maior risco para a
competitividade das organizagdes (DI SERIO, 2009). Nesse sentido, torna-se
necessario criar medidas que ajudem na localizagdo e interpretacdo de possiveis
mudangas e efeitos antes que esses se transformem em resultados para que o
gestor da rede possa efetuar corregdes em tempo habil.

A gestao de valor é considerada outro aspecto decisivo na gestdo das redes.
Segundo Teixeira (2005) e Elizalde (2007), a rotina leva os agentes da rede a
focalizarem muito na sua operagao, preocupando-se mais com as metas e objetivos
a serem alcancados, esquecendo-se de considerar os valores a serem gerados.

Assim, torna-se necessario acrescentar os valores organizacionais como medidas

desejadas e efetivamente alcangadas na gestao dos resultados.

Os valores organizacionais, constituidos desde o surgimento de uma
organizacao, firmam as metas e a imagem da organizacdo perante a sociedade e 0
mercado (TAMAYO, 2007; DI SERIO, 2009). Rokeach (1973), ao invés de relevar os
valores atribuidos ao objeto, divide as caracteristicas destes valores em dois tipos:

e Valores Terminais, que contém os valores finais desejaveis de uma pessoa na

sociedade;

e Valores Instrumentais, que sdao compostos pelos modos preferenciais de

comportamento para atingir os valores terminais.

Assim, os Valores Terminais definem a orientacao basica de comportamento
para atingir um resultado através dos instrumentos e, no entanto, podem existir
caracteristicas sociais e morais que possam gerar discrepancia na analise de
valores (TAMAYO, 2007).

O método de mapeamento de valores sugerido por Jack e Green (2004) tem
sido adotado como um modelo de gestdo de desempenho de 22 geragdo. Os
modelos organizacional e estratégico sdo caracterizados a partir dos valores que

expressam as necessidades organizacionais.
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2.5 Sintese

Diante das contribuicdes tedricas até entdo apresentadas neste capitulo,

segue abaixo a tabela 13 que organiza essas contribuicées por assuntos e autores e

que sao utilizadas como referéncia na construcdo dos elementos estruturantes

(constructos), apresentados no capitulo seguinte ao de Métodos, utilizados na
resolucao do problema da presente pesquisa.

Estes constructos se limitaram a um escopo que ndo envolvem as medidas
matematicas utilizadas na andlise de redes complexas, tais como numero total de
vértices, numero total de arestas, didmetro, grau de distribuicdo, coeficiente de
clustering, coeficiente do grau de correlagdo e o caminho com medida geografica,
apresentadas na tabela 5 deste capitulo.

Tabela 13 — Referencial tedrico para constru¢do da solugao da presente pesquisa

Contribuicoes Autores

Barabasi (2002); Bertalanffy (1977);
Britto (2002); Brunet (2009);
Camarinha-Matos; Afsarmanesh,
2007; Dillenbourg et al. (1995);
Fisser e Browaeys (2010); Gattaz

Conceitos, tipologia, propriedades

e papéis dos elementos
estruturantes;

Tipologia, forma e propriedades de
redes complexas;
Principios arquiteturais que
transmitem inteligéncia, auto-
prevencao e auto-controle;
Comportamentos sistémicos
(evolugéo, seletividade e
decomposicao proxima).

Morfologia de
redes complexas

Sobrinho (1999, 2000); Henneberg
et al. (2010); Johnson (2003); Jung
(2009); Keeney et al. (2007); Maier
(2004); Martin e Eisenhardt (2010);
Matzler et al. (2007); Mitchell (2006);
Monge e Contractor (2003); Nash
(1950a € b); Newman (2003);
Newman et al. (2006);Polenske
(2004); Recuero (2005, 2009);
Ribeiro-Soriano e Urbano (2009);
Shirky (2008); Simon (1996); Sull e
Spinosa (2007); Verschoore (2006);
Watts (2003); Watts e Strogatz
(1998); Whitson (2008); Wilkinson
(2006); Wong (2010)

Principios organizativos de

Redes Sociais . = .
interacao de uma rede social

Bourdieu (1980); Britto (2002);
Camarinha-Matos; Afsarmanesh,
2007; Castells (2007); Coleman
(1988); Dinda (2008); Dosi (1984);
Evanschitzky et al. (2007); Keeney et
al. (2007); Leontief (1986); Mainzer
(2009); Mascari e Cavarretta (2007);
Ren e Yeo (2006); Ribeiro-Soriano e
Urbano, (2009); Scott (2000);
Tapscott e Willians (2007);
Verschoore (2006); Wasserman e
Faust (1994)

Continua
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Contribuicoes

Autores

Arquitetura intra e inter-
organizacional
Cooperagéao

Redes
Organizacionais

Amato Neto (1999, 2000, 2005);
Wegner et al. (2006); Bourdieu
(1980); Britto (2002); Brunet (2009);
Camarinha-Matos; Afsarmanesh,
2007; Coleman (1988); Di Serio
(2009); Dillenbourg et al. (1995);
Dinda (2008); Fisser e Browaeys
(2010); Gattaz (2001); Gattaz
Sobrinho (2000); Hakansson e
Snehota (1995); Jenkins (2008);
Johnson (2003); Jung (2009); Leon e
Amato Neto (2001); Maier (2004);
Marcon e Moinet (2000); Martin e
Eisenhardt (2010); Monge e
Contractor (2003); Nash (1950a e b);
Newman (2003); Podolny e Page
(1998); Polenske (2004); Recuero
(2005, 2009); Ribeiro-Soriano e
Urbano (2009);Shirky (2008); Sull e
Spinosa (2007); Tapscott e Willians
(2007); Vale (2004); Verschoore
(2006); Whitson (2008); Wilkinson
(2006); Wong (2010); Zhang e
Hamilton (2009)

Desenvolvimento do
relacionamento e produgao
organizacional
Estruturacao do conhecimento e
seus respectivos elementos
estruturantes
Melhoria de qualidade
Managing as Designing
(estratégia)

Construgao e
andlise de redes
de cooperagao
organizacionais

Balestrin e Vargas (2004); Boland e
Collopy (2004); Britto (2002); Britto
(2002); Bubenko Jr. et al. (2001);
Camarinha-Matos; Afsarmanesh,
2007; Delmestri e Walgenbach
(2009); Di Serio (2009);
Evanschitzky et al. (2007), Fialho
(2005); Fisser e Browaeys (2010);
Fusco (2005); Gassner (2010);
Gattaz (2001); Gattaz Sobrinho
(1999,2000); Glueck et al. (2006);
Goldsmith e Eggers (2004); Grandori
e Soda (1995); Guerrini (2005);
Hakansson e Snehota (1995);
Henneberg et al. (2010); Jenkins
(2008); Jung (2009); Keeney et al.
(2007), Leon e Amato Neto (2001);
Leontief (1986); Martin e Eisenhardt
(2010); Mascari e Cavarretta (2007);
Matzler et al. (2007); Park (2008);
Piercy (2009); Porter (1989); Powell
e Smith-Doer (1994); Ren e Yeo
(2006); Ribeiro-Soriano e Urbano,
(2009); Roloff (2008); Sacomano e
Truzzi (2005); Sull e Spinosa (2007);
Tapscott e Willians (2007); Van Aken
e Weggeman (2000); Verschoore
(2006); Whitson (2008); Wilkinson
(2006); Wong (2010); Wood e Zuffo
(1998);Yeung et al. (2005); Zhang e
Hamilton (2009)

Continua
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Contribuicoes

Autores

Gestao do conhecimento
Gestao auto-organizada
Governanga (coordenagao
econdmica e aperfeigoamento)
Gestao (monitoramento) de ativos,
custos, desempenho e risco
Custos de transacao
Gestao baseada em problemas
complexos
Gestao baseada em promessas
Mudanca
Alinhamento
Flexibilidade
Aprendizagem
Sustentabilidade
Densidade
Resultado
Transparéncia
Accountability
Valor organizacional

Gestao de Redes
Organizacionais

Belussi e Arcangeli (1998); Britto
(2002); Coase (1991a); DE TONI;
PARUSSINI, (2010) Di Serio (2009)
Evanschitzky et al., 2007;Fialho
(2005); Fisser e Browaeys (2010),
Fusco (2005); Gassner, 2010; Gattaz

Sobrinho  (1999); Glueck et al.
(2006); Glueck et al, (2006);
Goldsmith e  Eggers  (2004);

Granovetter (1985); Guerrini (2005);
Hakansson e Snehota (1995);
Henneberg et al.,, (2010); Hobbs,
1996; Humphrey e Schmitz (2001,
2002, 2008), Jones et al. (1997);,
Keeney et al., (2007); Matzler et al.
(2007); Nidumolu et al. (2009);
Piercy  (2009);  Ribeiro-Soriano;
Urbano, (2009); Rokeach (1973);
Roloff, (2008); Rowley, Behrens;
Krackhardt (2000); Sachs (1993);
Sacomano e  Truzzi (2005);
Schouten e Van Beers (2008); Selig
et al. (2008) Shirky (2008); Sull;
Spinosa, 2007; Tamayo (2007); Uzzi

(1997); Verschoore  (2006);
Williamson (1979); Yeung et al.
(2005)

Fonte: elaborada pela autora Conclusao

Além disso, esse referencial tedrico resultou em 20 grupos de combinagdes

conceituais mapeados nas figuras 10 e 11.

N.Morfologia de Redes Redes Redes Organiza-
Complexas Sociais cionais
1 Barabasi (2002); Castells Amato Neto (1999,

Bertalanffy (1977);
Dillenbourg et al. (1995);
Mitchell (2006); Newman
et al. (2006); Simon

(2007); Dosi 2000, 2005);

(1584); Marcon e Moinet
Mainzer (2000);

(2009); Scott Podolny & Page (1998);

al. (2001});

Construcao e analise de RCO

Balestrin e Vargas (2004);
Boland e Collopy (2004); Bubenko Jr. et

Delmestri @ Walgenbach (2009);
Grandori e Soda (1995);

Gestdo de Redes
Organizacionais
Belussi e Arcangeli
(1998); Coase (1991a);
De Toni e Parussini
(2010); Fialho (2005);
Granowvetter (1985);

(1996); Watts (2003); (2000); Wegner et al. (2006); Park (2008); Hobbs (1996); Humphrey
Watts e Strogatz (1998) Wasserman e Vale (2004) Porter (1989); e Schmitz (2001, 2002,
Faust (1994} Powell e Smith-Doer (1994); 2008); Jones et al.
Van Aken e Weggeman (2000); (1997); Rokeach (1973);
Wood e Zuffo (1998) Rowley, Behrens;
Krackhardt (2000); Sachs
(1993); Schouten e Van
Beers (2008); Selig et al.
(2008); Tamayo (2007);
Uzzi (1997); Williamson
(1979)
2 Britto (2002); Ribeiro-Soriano e Urbano (2009); Verschoore (2006)
3 Camarinha-Matos; Afsarmanesh, 2007

4 Henneberg et al. (2010);
Matzler et al. {2007)
5 Keeney et al. (2007)

6 Shirky (2008); Shirky (2008);

Henneberg et al. (2010); Matzler et al. (2007)

Keeney et al. (2007)
Shirky (2008);

Figura 10 — Grupo 1 de combinagao conceitual. Fonte: elaborada pela autora.



. Morfologia de Redes Redes

Complexas Sociais
Fisser e Browaeys (2010)

Gattaz Sobrinho (1989,

2000); Sull e Spinosa

(2007)

Brunet (2009); Johnson
(2003); Maier (2004);
Monge e Contractor
(2003); Nash (1950a e b);
Newman (2003); Polenske
(2004); Recuero (2005,
2009)

Jung {2009); Martin e
Eisenhardt (2010);
Whitson (2008); Wilkinson
(2006); Wong (2010}
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Gestdo de Redes
Organizacionais

Redes Organiza- Construcdo e analise de RCO

cionais

Fisser e Browaeys (2010); Gattaz Sobrinho (1999, 2000); Sull & Spinosa (2007}

Brunet {2009); Johnson
(2003); Maier (2004);
Monge e Contractor
(2003); Nash (1950a e
b}; Mewman (2003);
Polenske (2004),;
Recuero (2005, 2009)

Jung (2009); Martin e Eisenhardt (2010); Whitson (2008);
Wilkinsen (2006); Wong (2010}

10 Bourdieu {1980); Coleman (1988);
Dinda {2008)
11 Tapscott e Willians (2007)
12 Leontief Lecntief {1986); Mascari e Cavarretia
(15986); (2007); Ren e Yeo (2006)
Mascari e
Cavarretta
(2007); Ren e
Yeo (2006)
13 Evanschitzky Evanschitzky et al. (2007)
et al. (2007)
14 Gattaz (2001); Jenkins (2008); Leon e Amato Neto (2001); Zhang
e Hamilton (2009)
15 Di Serio (2009); Hakansson e Snehota (1995)
16 Fusco (2005); Gassner (2010); Glueck et al. (2006); Goldsmith e

Eggers (2004); Guerrini (2005); Piercy (2009); Roloff (2008);
Sacomano e Truzzi (2005); Yeung et al. (2005)

Figura 11 — Grupo 2 de combinagéo conceitual.Fonte: elaborada pela autora.

Observa-se com esse mapeamento que ao longo de toda a revisdao de
literatura, o grau de destaque dos autores difere conforme o grau de variedade dos

pilares conceituais em que contribuem seus resultados de pesquisa.
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3. METODOS

3.1 Fundamentacao Ldgica do Procedimento da Pesquisa

O campo da presente pratica cientifica foi concebido, do ponto de vista
metodolégico, como a articulacdo de quatro polos que determinam um espago no
qual a presente pesquisa se apresenta. Segundo Bruyne; Herman; Schoutheete

(1977), esses polos sao: epistemoldgico, tedrico, morfoldgico e técnico.

Ao longo de toda a pesquisa, 0 polo epistemoldgico trouxe a garantia da

objetivacao, isto &, da explicitagcdo da problematica da pesquisa.

O polo tedrico guiou a elaboragcdo das proposi¢cdes e a construcdo dos
conceitos chaves. Propbs a interpretacdo dos fatos, especificacdo e definicdo das
solugdes dada a problematica.

O polo morfoldgico proporcionou a enunciagao das regras de estruturacao, de
formacdo do objeto cientifico, impos-lhe certa figura, certa ordem entre seus
elementos. A estratégia morfoldgica consistiu numa formalizagdo ou numa
axiomatizacao da teoria, isto é, selecionou definicdes bem formuladas (operatérias)
e as chamou de pressupostos e formulou um conjunto de regras sintaticas, regras
de transformagé@o que permitiram estabelecer, de algum modo, teoremas por meio
dos pressupostos de base. Como resultado, foi desenvolvido neste polo uma
abordagem conceitual considerada um modelo de referéncia, que segundo Vernadat
(1996) significa um modelo que pb6de ser utilizado como base para o
desenvolvimento e avaliagdo de modelos particulares. Este modelo também pode
ser utilizado como referéncia para derivar modelos particulares a partir de modelos
pre-definidos.

Por udltimo, o polo técnico controlou a coleta dos dados, esforgou-se por
constata-los para poder confronta-los com a teoria que os suscitou.

Os polos tedrico, morfolégico e técnico foram praticados segundo um

determinado escopo representado pelo estudo de caso unico, detalhado no capitulo
seguinte, trabalhado na presente pesquisa: a rede de cooperacdo inter-

organizacional do sistema de C.,T& do Setor Aeroespacial Brasileiro para

Nanotecnologia aplicada a cargas Uteis e satélites. O ambiente de C,T&l do setor

aeroespacial brasileiro foi conhecido, os fatos foram especificados e interpretados,
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levando a sistematizacdo da solucao tentativa. Essa solucado foi testada sob o
ambito dos dados coletados e as evidéncias foram resumidas levando a
compreensao de contribuicdes a teoria vigente e ao caso trabalhado.

A interacdo dialética desses diferentes polos constituiu o conjunto da pratica
metodoldgica da presente pesquisa, variada no tempo e espago, apresentada na

figura 12.

DEFINIR UMA

ESTRUTURA

CONGEITUAL
TEQRICA

L J
€ Conlatar os
COLETAR Chaos

¥

PLANEJAR
0{5)
CASO(S)

v

CONDUAR
TESTE
PILOTO

GERAR
RELATORIO

& Prover estrufura o

."!'!r'?l.'.'.’.‘ﬁ.;.‘il'.‘

Figura 12 — Condugéo do estudo de caso Unico. Fonte: MIGUEL, 2007.

A definicdo da estrutura conceitual-tedrica constituiu da pratica metodolégica
dos polos epistemoldgico, tedrico e morfolégico e o restante das praticas (planejar o
caso, conduzir o teste piloto, coletar e analisar os dados e gerar relatério)

constituiram da pratica metodolédgica do pdlo técnico.
O procedimento da presente pesquisa é discutido nas proximas secoes deste

capitulo com referéncia a fundamentacao l6gica apresentada anteriormente.

3.2 Polo Epistemoldgico

3.2.1 Natureza do problema de pesquisa

A formacdo e gestdo de redes organizacionais centradas na cooperacao €
uma questdo que diz respeito aos seres humanos como seres pensantes, agentes e

transformadores da realidade.
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Além disso, a formagdo e gestdo de redes organizacionais centradas na
cooperacao é uma questao que trata da acdo humana na sociedade, ou seja, € um

problema praxiolégico*®. Seres humanos agem sempre com um propdsito em vista,

fazem escolhas, tomam decisdes, lembram-se das decisbes passadas que
determinam o estado de coisas no presente, e levam isto em conta ao elaborar a
antevisdo das possiveis consequiéncias de uma decisdo que deva ser tomada agora,
com vistas a consecugao de um propdésito no futuro. Em termos praticos, as analises
de problemas praxiologicos fornecem subsidios para orientar decisoes relativas a
solugdo de problemas pragmaticos de natureza social, econémica e juridica, de
maneira que no futuro as pessoas cometam o menor numero possivel de erros, que
estes sejam o0s mais perdoaveis e que neles se permanega pelo menor tempo
possivel.

Percebe-se que o problema em questdo é dindmico, complexo e fracamente
estruturado (RITTEL; WEBBER, 1974). Suas referéncias centrais séao

simultaneamente as agdes do ser humano e os seres humanos em acdo. Além

disso, € uma questao que envolve multiplos objetivos que interferem uns aos outros,
complexos padroes de conectividade entre as variaveis, mudanga de estado das
variaveis e apresenta uma solugdo que em alguns contextos é percebida como um

novo problema.

3.2.2 Método e abordagens de objetivacao

A prética de resolugéo do problema de pesquisa implicou em utilizar o método
dinamico epistemologico hipotético-dedutivo, o que significa, de acordo com Lakatos

e Marconi (2001), buscar uma alternativa de solugdo para o problema, testar a
solugéo pela observagéao e experimentagao, resultando em um novo problema. Esse

método pode ser melhor compreendido pelo seguinte esquema de Popper (1980):

Pl -> ST -> EE -> GE -> NP -> NS...

*8 Sobre a praxiologia como ciéncia ou teoria geral da acdo humana, ver: MISES, Ludwig von. A¢éo
humana: um tratado de economia [Human action: a treatise on economics, 1949, 1966]. Trad.
Donald Stewart Jr. 2. ed. Rio de Janeiro: Instituto Liberal, 1995.
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Neste esquema, Pl = identificacdo do problema inicial; ST = formulacdo de
uma explicacao, ou seja, solucdo tentativa; EE = eliminagdo de erros da solugao
tentativa; GE = generalizacdo empirica da solugdo agora expurgada de erros; NP =
novo problema; NS = nova solucao.

Em sintese, 0 método hipotético-dedutivo consiste de quatro passos (LAVE;
MARCH, 1975):

Passo 1: Observacgéao de alguns fatos.

Passo 2: Andlise dos fatos como se eles fossem o resultado final de um
processo (modelo). Em seguida, especulagdo sobre possiveis processos que
poderiam ter produzido tal resultado.

Passo 3: Dedugdo de outros resultados (implicacbes, consequéncias,
previsdes) a partir do modelo.

Passo 4: Questionamento da veracidade destas outras implicacoes,

consequéncias ou previsdes; e producao de novos modelos, se necessario.

3.3 Polo Tedrico

3.3.1 Estruturacao conceitual-tedrica

A pesquisa iniciou-se com a estruturacdo conceitual-tedrica pelo mapeamento
da literatura, pelo delineamento das proposicoes, pela delimitacdo das fronteiras e
do grau de evolucdo (MIGUEL, 2007), utilizando-se do levantamento bibliografico
realizado com os instrumentos de busca e de avaliagdo de assuntos do tema de
pesquisa quanto a sua relevancia e conhecimento pela sociedade académica, tais
como SCOPUS*®, Web of Science e Qualis (Capes). Esta pesquisa foi de natureza
exploratéria. Segundo Gil (1999, 2002), tal pesquisa visou proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito, considerando as

contribui¢des teoricas classicas e contemporéaneas.

*0 acesso a0 SCOPUS pode ser realizado via o site www.scopus.com
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3.4 Polo Morfolégico

3.4.1 Método e abordagens na construcao da solucao

A construcdo da solucao foi realizada estabelecendo conexdes com outros
dominios da ciéncia (isomorfismo) (BERTALANFFY, 1977). Esses dominios
consistem dos pilares conceituais que sustentam a presente pesquisa.

Do ponto de vista da natureza do problema e do método de objetivagao (polo
epistemoldgico), a pesquisa é considerada qualitativa. Este tipo de abordagem é
empregado, sobretudo, para explicar fenébmenos de natureza social, tendo como
base uma visdo complexa e holistica formada a partir de informacgbes de carater
textual, basicamente colhidas de outros seres humanos, informantes ou
entrevistados, envolvidos no contexto do problema. Neste processo, sob o aspecto
epistemolégico, o pesquisador interage com o objeto pesquisado (CRESWELL,
1994; NAKANO; FLEURY, 1996).

A linguagem da pesquisa € formal e informal, baseada em definicoes e
envolvendo decisdes. Possui voz impessoal e pessoal e é composta por expressoes
qualitativas (CRESWELL, 1994).

O desenho da solugdo na presente pratica cientifica seguiu uma abordagem
de desenvolvimento de sistemas que integra a mudanca organizacional e técnica,

trazida pela perspectiva sécio-técnica (CLEGG, 2000). Essa abordagem consiste de

um modelo cognitivo caracterizado por meta-principios, principios de conteudo e

principios de processo apresentados na tabela 14:

Tabela 14 — Principios de desenho socio-técnico e seu relacionamento
META-PRINCIPIOS

Desenho ¢é sistémico

Valores e intengdes sao centrais no desenho

Desenho envolve tomar decisdes

Desenho precisa refletir as necessidades das organizagdes, usudrios e gestores
Desenho é um processo social extenso

Desenho € modelado socialmente

Desenho é contingente

Continua
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Continua

PRINCIPIOS DE CONTEUDO
Processos essenciais precisam ser integrados
Desenho exige a alocagao de multiplas tarefas entre seres humanos e maquinas
Os componentes do sistema precisam ser congruentes
Sistemas precisam ser simples em desenho e tornar problemas visiveis
Problemas precisam ser controlados desde sua origem
Os meios de assumir as tarefas precisam ser flexivelmente especificados
PRINCIPIOS DE PROCESSO
A prética do desenho é em si um sistema sécio-técnico
Sistemas e seu desenho devem pertencer ao seu usuario e gestor
Avaliagao é um aspecto essencial do desenho
Desenho envolve uma educacdo multidisciplinar
Recursos e suporte sdo requeridos no desenho
O desenho de sistemas envolve processos politicos

Fonte: CLEGG, 2000. Conclusao

3.4.2 Proposta de solucao

Considerando os pressupostos apresentados no capitulo 1 da Introducao
deste trabalho, a proposta de solugdo da presente pesquisa considera

prioritariamente os seguintes constructos (elementos estruturantes) do processo de

formacao e gestdo de uma RCO: vértices e arestas, com suas respectivas tipologias.

Ha basicamente dois elementos que estruturam uma dada RCO
conceitualmente apoiados nas contribuigdes teéricas de Amato Neto (2000, 2005),
Bubenko Jr. et al. (2001), Hakansson e Snehota (1995), Britto (2002), Grandori e
Soda (1995), Goldsmith e Eggers (2004), Fialho (2005), Sacomano e Truzzi (2005),
Verschoore (2006), Glueck et al. (2006), Sull e Spinosa (2007), Matzler et al. (2007)
e Roloff (2008).

O primeiro elemento é um vértice (Newman, 2003) ou né (Britto, 2002).

Considerando a possibilidade de um vértice poder assumir uma tipologia segundo
Newman (2003), este elemento consiste dos seguintes tipos:

a) Ator: é um agente (organizacado, unidade organizacional) que possui um
determinado papel no alcance de um objetivo comum, através de um
resultado esperado, respeitando seus respectivos valores (final e
instrumental) e promessas realizadas. Para a compreensdo do objetivo
comum tem-se como referéncia o conhecimento (intuitivo ou n&o) do
problema, da causa, do obstaculo e da oportunidade existente no ambiente
organizacional. Segundo Amato Neto (2000, 2005) um objetivo pode ser por
exemplo o desenvolvimento de politicas publicas, melhoria na competitividade
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organizacional, geracdo de novas oportunidades de negdcio, geracdo de
conhecimento e inovacbes, organizacdo de polos de alta tecnologia,
modernizacdo tecnolégica e gerencial, e tomada de decisdo em
investimentos.

b) Conector: € o sincronismo da interacdo entre atores que pode se dar pela
decomposicao parcial e/ou total das interagdes na forma alternativa (“OU”) e
nao-alternativa (“E”).

c) Componente: segundo o conceito de digrafo bipartido (hipergrafo bipartido
com arestas direcionadas), ciclico ou n&o, trivial ou ndo, dado por Newman
(2003), € o escopo (contexto) de interagao entre dois atores distintos ou néao
por meio de um conector. Este escopo sintetiza as agées da rede na forma de
um processo (interno ou externo) e é comunicado como um sistema de
informagédo utilizando os componentes de desenvolvimento, tais como

objetivos, problemas e requisitos do sistema de informacao.

O segundo elemento é uma aresta conhecida também como vinculo na

sociologia (Newman, 2003). Este elemento é uma interagdo representada por
informacgéo (atributo e conceito) (BUBENKO JR. et al., 2001; ROWLEY; BEHRENS;
KRACKHARDT, 2000; UZZI, 1997). Considerando a possibilidade de uma aresta
poder assumir uma tipologia segundo Newman (2003) e Rowley, Behrens e
Krackhardt (2000), este elemento consiste dos seguintes tipos:

a) Aresta direcionada que compartilha um resultado final, considerado a

especificidade do ativo que representa o valor terminal segundo Tamayo
(2007) e Rokeach (1973).
b) Aresta direcionada que compartilha um resultado intermediério, considerado a

especificidade do ativo que representa o valor instrumental segundo Tamayo
(2007) e Rokeach (1973). Este vinculo pode se comportar sob as seguintes
formas, conceituadas na se¢édo 2.3. do capitulo 2 da revisdo de literatura:
suporte, impedimento, conflito, “IS-A”, “Part-Of’, responsabilidade e
dependéncia.

Os resultados (final e intermediario) compartilhados nestas arestas podem ser

qualificados como uma regra de negdcio (de derivagdo, evento-acao e/ou restricao)

ou um recurso (humano, ndo-humano e/ou de informagao).
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3.5 Polo Técnico

3.5.1 Métodos, abordagens e técnicas de validacao da solucao

A coleta e andlise de dados empregaram multiplas fontes de evidéncia, tais
como entrevistas, analise documental e observagbes diretas (MIGUEL, 2007).
Eisenhardt (1989) relata que o uso de multiplas fontes de dados e a iteracao com o0s
constructos desenvolvidos a partir da literatura possibilitam que o pesquisador
alcance uma maior validade construtiva da pesquisa. A validade construtiva consiste
na extensao pela qual uma observacao mede o conceito que se pretende saber
(CROOM, 2005). Além disso, o uso de diversas fontes de evidéncia permite a
utilizacdo da técnica de triangulacdo, que compreende uma iteracdo entre as
diversas fontes de evidéncia para sustentar os constructos, pressupostos, visando
analisar a convergéncia das fontes de evidéncia (MIGUEL, 2007).
Apoés a identificagdo de contatos, a coleta dos dados primarios apoiou-se na técnica

de entrevista semi-estruturada com grupos de pessoas competentes de diferentes
organizagbes, em uma perspectiva diversificada em termos de areas funcionais,
niveis hierarquicos e tempo de experiéncia (MIGUEL, 2007). As entrevistas
respeitaram as seguintes habilidades recomendadas por Yin (2003):

e ter capacidade de fazer questdes adequadas e interpretar as respostas;

e ser um bom ouvinte e ndo trazer nenhum tipo de preconceito;

e estar muito bem embasado (teoricamente) no tema sendo investigado;

e ser receptivo e sensivel a possiveis evidéncias contraditérias;

e ser adaptavel e flexivel as situagdes novas e/ou nao previstas, considerando-

as como oportunidades e ndo ameacas.

Além disso, a coleta de dados secundarios apoiou-se na técnica de analise
documental (BRUYNE; HERMAN; SCHOUTHEETE, 1977). As fontes sé@o privadas
ou oficiais e os documentos se apresentam em forma de arquivos, relatorios,
estatisticas, direta ou indiretamente pertinentes, referindo-se a instituicdo ou a
situacao estudada.
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Os dados coletados foram realizados utilizando-se do protocolo de pesquisa
(no Anexo B) que inclui o contexto da pesquisa, a parte a ser investigada (roteiro
com perguntas) e as varidveis de controle®® (constructos), visando alcancar uma
melhor qualidade na pesquisa (MIGUEL, 2007). Este protocolo é um instrumento
que melhora a confiabilidade e validade na conducdo de um estudo de caso
(MIGUEL, 2007).

Os dados foram registrados e analisados em forma gréafica (mapa) e textual
(relatério técnico) utilizando a tecnologia de software de modelagem organizacional
PArchitect, em parceria com a sociedade académica internacional Society of Design
and Process Science (SDPS) para confrontar a teoria com a pratica, permitindo
transformagbes (BRUYNE; HERMAN; SCHOUTHEETE, 1977). Conforme sugerido
por Miguel (2007), as anotagdes de campo foram extremamente relevantes e todas
e quaisquer impressodes, descricdes do que ocorreu, € observagdes foram levadas
em consideragao. Preferencialmente, esses registros foram feitos no momento em
que os eventos ocorreram. Nessa fase, a pesquisa foi de natureza descritiva.
Segundo Gil (1999, 2002), tal pesquisa visou descrever as caracteristicas do
fendbmeno de formacdo e gestdo de redes de cooperagdo organizacional para o
sistema de C,T&I do setor aeroespacial.

Para a analise dos dados, foi feita uma redugao dos dados (data reduction) de
tal forma que fosse incluido na analise somente aquilo que fosse essencial € que
tivesse estreita ligacdo com os objetivos e constructos da pesquisa. A seguir, um
painel demonstrativo de todo o conjunto dos dados foi construido. Esse painel é uma
representacao visual (grafica) do conjunto de informagdes para permitir uma visao
geral dos dados e ao mesmo tempo detalhada, que permite extrair conclusdes
vdlidas a partir desses dados (MIGUEL, 2007). Este painel encontra-se no Anexo C.
Nessa fase, a pesquisa foi de natureza explicativa. Segundo Gil (1999, 2002), tal
pesquisa visou identificar os fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia de fendmenos, ao aprimoramento de idéias e aprofunda o conhecimento
da realidade, porque explica a razdo, o porqué das coisas, utilizando-se do método

por observacao para explicacdo dos fatos.

% Compreendem uma lista de varidveis que foram enderegadas durante a coleta dos dados no
sentido das questdes que o pesquisador teve que ter em mente e que teve que ser respondidas
sobre cada uma dessas variaveis (MIGUEL, 2007).
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3.5.2 Delineamento da pesquisa de campo

A pesquisa de campo envolveu 16 pessoas vinculadas a 8 instituicbes que

representam significativamente as 20 instituicées do sistema nacional de C, T & 1 do

setor aeroespacial®. Trés pessoas das oito instituicdes fizeram parte da equipe de

coordenacao do caso de desenvolvimento de uma rede inter-organizacional de

cooperacao considerando os sequintes aspectos:

e O Roadmap® Estratégico de Nanotecnologia para o Setor Aeroespacial, para

permitir a integracdo das instituicdes e dos agentes relevantes no processo
de incorporar a nanotecnologia ndo apenas ao setor espacial, mas de forma
extensiva ao setor aeroespacial, em uma abordagem de maximizagdo da
possibilidade de éxito na implementacédo das agdes necessarias; e

e O Roadmap Tecnoldgico de Micro e Nanotecnologia para o Setor Espacial,

para definir as linhas tecnoldgicas prioritarias e sugerir produtos com micro e
nanotecnologia para incorporagao aos satélites e cargas uteis.

Essa equipe de coordenagéo foi subdividida em:
e Coordenacéo Estratégica, que definiu as articulagoes;
e Coordenacéao Técnica, que foi responsavel pelas informagdes tecnoldgicas;
e Coordenacao Executiva, responsavel pela execucao das atividades; e
e Coordenagcdo Administrativo-Financeira, responsavel pela gestdo dos

recursos financeiros do projeto.

O grupo coordenador tinha interesse em organizar os roadmaps na forma de
rede de cooperagdo organizacional considerando os elementos decisivos para a

constituicdo e uma gestao futura.

1 As instituicdes representantes do sistema nacional de C, T &l do setor aeroespacial sdo: FUNDAJ,

UnB, CTI (antigo CenPRA), FINEP, INPE, FCMC, IFI/CTA, IEA/CTA, IAE/CTA, IEAV/CTA, UFPE,
CGEE, Prefeitura de Sao José dos Campos, Ministério da Defesa, MDIC, HOLDING TECH, ABDI,
COMAER, CECOMPI, UNICAMP, MECTRON, EMBRAER, NUMINA.

52 Roadmap é uma ferramenta para auxiliar na definicdo de estratégias. E o diagrama de caminhos e
rotas existentes — ou que podem vir a existir — num determinado dominio para se atingir um
objetivo. Oferece uma visao de consenso e uma perspectiva de futuro para apoiar a tomada de
decisGes. Prové meios para identificar, avaliar e selecionar alternativas estratégicas que podem
ser usadas para alcangar um objetivo desejado. E uma experiéncia de aprendizagem e uma
ferramenta de comunicagéao entre os participantes (KOSTOFF et al., 2001).
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O critério utilizado na escolha deste grupo como co-pesquisadores deste

trabalho se baseou no fato de o grupo realizar acées de interesse académico,

governamental e industrial. O sistema nacional de C, T & | do setor aeroespacial tem

desempenhado papel importante no desenvolvimento nacional de tecnologia de

ponta e de politicas publicas, considerados assuntos socio-econémicos de grande

interesse no governo, na industria e nos estudos de redes complexas (AIAB, 2010;
NEHME et al., 2009; MITCHELL, 2006).

A tabela 15 apresenta as 16 pessoas das 8 instituicbes que delinearam a

pesquisa.

Tabela 15 — Amostra do caso

Equipe de

Instituicao Representantes Coordenacio

Agéncia Espacial Brasileira

Diretor de Satélites, Aplicacdes e desenvolvimento
Diretor de Politica Espacial e Investimentos
Estratégicos
Coordenador de Programagéao e Avaliagéao da
Diretoria de Politica Espacial e Investimentos
Estratégicos
Coordenador de Normalizagao e Licenciamento da
Diretoria de Transporte Espacial e Licenciamento
Chefe da Divisdo de Informatica
Coordenador de Satélites e Aplicagbes

Coordenador de Desenvolvimento e Inovagao X

(AEB)*®

Centro de Gestéo e Estudos

Estratégicos (CGEE)54 Chefe de Assessoria Técnica X

Continua

% A AEB é uma autarquia federal de natureza civil, vinculada ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia, criada

54

em fevereiro de 1994, pela Lei N° 8.854. Atendendo a uma antiga reivindicagdo da comunidade
cientifica e tecnoldgica brasileira, a AEB nasceu com o objetivo de promover o desenvolvimento das
atividades espaciais brasileiras de forma descentralizada. Para nortear estas acbes e definir diretrizes,
a AEB atua na coordenagéo central do Sistema Nacional de Desenvolvimento das Atividades Espaciais
(SINDAE) e tem a responsabilidade de formular a Politica Nacional de Desenvolvimento das Atividades
Espaciais (PNDAE) e de formular e implementar o Programa Nacional de Atividades Espaciais (PNAE),
cujas atividades sao executadas por outras instituicdes governamentais que compdem o sistema.

O CGEE é uma associagao civil sem fins lucrativos que tem por finalidade a promogao do
desenvolvimento cientifico e tecnolégico, por meio dos seguintes objetivos: promover e realizar
estudos e pesquisas prospectivas de alto nivel na area de ciéncia e tecnologia e suas relagtes
com setores produtivos; promover e realizar atividades de avaliacdo de estratégias e de impactos
econdmicos e sociais das politicas, programas e projetos cientificos e tecnoldgicos; difundir
informagdes, experiéncias e projetos a sociedade; promover a interlocugao, articulagao e interagédo
dos setores de ciéncia e tecnologia e produtivo; desenvolver atividades de suporte técnico e
logistico a instituigdes publicas e privadas; e prestar servigos relacionados a sua area de atuagéo.
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Continua
oo Equipe de
Instituicao Representantes Coordenacao

Centro de Tecnologia da
Informagao Renato Archer Chefe da Divisdo de Mostradores de Informacao X
(CenPRA)> (antigo CTI)

Instituto Nacional de Gerente do Laboratério de Simulagéo

P E Coordenador de Gestao Tecnolégica

esquisas sgamals Gerente do Laboratério Associado de Sensores e
(INPE)® . o
Materiais - Materiais Nano-estruturados
Ministério de Ciéncia e Coordenador Geral de Politicas e Programas de
Tecnologia (MCT) Nanotecnologia

Instituto de Pesquisa

Econosr;nca Aplicada Coordenador de Inovagao Tecnoldgica da Diretoria

(IPEA)™/Ministerio do de Cooperacao e Desenvolvimento

Planejamento, Orgamento e © perag
Gestao - MPOG

Tegn°or}:jarl‘:‘;g‘zr£§ailal Subchefe da Divisao de Foténica do Instituto de

(CTA)* (atual DCTA) Estudos Avangados
Unlver3|d?Lchr?Bc;e Brasilia Instituto do Milénio
Fonte: elaborada pela autora. Conclusao

Os critérios utilizados na escolha das pessoas entrevistadas foram:

e Possuir poder de decisao.

e Possuir um perfil de sintetizar a sua experiéncia sobre o funcionamento da
organizacao considerada caso da pesquisa.

e Possuir facil acesso as fontes que fornecem os dados a serem encontrados.

Este estudo de caso pretendeu testar a validade empirica dos pressupostos

com vistas a prova experimental. O modo de investigagdo tornou-se um campo de

controle empirico para testar o valor das proposic¢oes tedricas.

55

56

57

58

O CenPRA) (antigo CTI) é uma unidade de pesquisa do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT),
sucede a Fundacdo Centro Tecnoldgico para Informatica (CTI). Atuando desde 1982, esta
instituicao tem a finalidade de desenvolver e implementar pesquisas cientificas e tecnoldgicas no
setor de informatica. Ao longo de sua existéncia, 0 mesmo contribuiu ativamente com o setor
académico e industrial, na medida em que promoveu a evolugdo das tecnologias da informacao,
mantendo-se no estado da arte em diversos segmentos tecnolégicos-chave abrangendo os
setores de componentes, sistemas e software e suas aplicagdes as quais impactam diversos
setores da sociedade.

O INPE é uma instituigdo que produz ciéncia e tecnologia nas areas espacial e do ambiente
terrestre e oferece produtos e servigos singulares em beneficio do Brasil.

O IPEA é uma fundagéao publica federal vinculada ao Nucleo de Assuntos Estratégicos da
Presidéncia da Republica. Suas atividades de pesquisa fornecem suporte técnico e institucional as
agbes governamentais para a formulagdo e reformulagdo de politicas publicas e programas de
desenvolvimento brasileiros.

O CTA (atual DCTA) € o 6rgao do Comando da Aeronautica ao qual compete a consecug¢do dos
objetivos da Politica Aeroespacial Nacional para os setores da Ciéncia, Tecnologia e Industria e a
contribuicdo para a formagao e condugao da Politica Nacional de Desenvolvimento das Atividades
Espaciais.
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3.5.3 Modo de investigacao da pesquisa

O modo de investigacao da pesquisa empregado foi o estudo de caso Unico

(YIN, 2003), compreendendo o periodo de 2006 a 2010, seguindo a abordagem do
paradigma construtivista (STAKE, 1995).

A escolha recaiu sobre o estudo de caso Unico por conferir um maior
aprofundamento na investigacado e por ser frequentemente utilizado em pesquisa
longitudinal (MIGUEL, 2007). Além disso, um estudo de caso longitudinal investiga o
presente de certa forma superando as limitagbes do estudo de caso retrospectivo.
Dentre os beneficios principais da conducado de um estudo dessa natureza estao a
possibilidade do desenvolvimento de nova teoria e de aumentar o entendimento
sobre eventos reais e contemporaneos (MIGUEL, 2007).

A abordagem construtivista aproxima a colaboragdo entre o pesquisador e o
participante da pesquisa, possibilitando que os participantes contassem suas

histérias. Assim, utilizou-se a pesquisa participativa, um processo de aprender

fazendo baseado, fundamentalmente, em observacdes qualitativas, a qual permitiu
criar conhecimento teérico a partir de uma solugdo pratica, envolvendo o grupo
participante de pesquisa. Este método buscou solugcbes de problemas sociais e
organizacionais (reais) em conjunto com o0s agentes envolvidos na pesquisa. O
conhecimento gerado surgiu do grupo, de um posicionamento consensual
(COUGHLAN; COUGHLAN, 2002). Esse processo realizou-se mediante as
condi¢oes estabelecidas em contrato (sigiloso) entre os agentes CGEE e AEB, no
periodo de 2006 a 2007. Entre 2007 e 2010, o conhecimento gerado foi atualizado.
O processo de aprender fazendo iniciou-se com a identificacdo de um

problema no seu contexto particular, seguido das véarias formas de tentativa de
resolucdo até reduzir a diferenca entre o satisfeito e o néo satisfeito. A cada
resultado apreendido, um novo conhecimento foi gerado e acumulado no processo
de resolucdo do problema. Neste processo, existiu um comprometimento matuo na
pesquisa para estudar um sistema e concorrentemente para colaborar com
membros do sistema para efetuar necessarias mudancas na direcdo desejada
(ANZAI & SIMON, 1979).

Segundo esse modo participativo de aprendizagem, os maiores objetivos da

pesquisa foram produzir novas informacdes, estruturar conhecimentos e delinear
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acoes (THIOLLENT, 1997). Criou-se um espaco de diagnoéstico, investigacao,
discussao e amadurecimento coletivo de possiveis solugdes.

O carater participativo promoveu ampla interagdo entre o pesquisador e
membros representativos da situacdo investigada e caracterizou-se pela
necessidade de negociacdo e entendimento. O pesquisador constituiu-se em
instrumento-chave em todo este processo, no sentido de governar a validade das
variaveis do modelo em operagao junto ao grupo de agentes da rede. Foi necessério
um relativo entendimento entre os agentes da situacao para que a pesquisa pudesse
acontecer, surgindo assim uma linguagem consensual baseada na teoria vigente
desse trabalho (THIOLLENT, 1997; GATTAZ, 2001). O papel dessa linguagem neste
tipo de pesquisa foi também importante, pois ela pdde ser usada em situacoes
sociais por parte de atores para definir seus interesses e sua identidade, e para
estabelecer relacbes de colaboragcdao ou de conflito com os outros agentes. A
linguagem foi usada por uns para manifestar seu poder e por outros para se
defender ou exigir mudangas. Além disso, o dominio da linguagem foi também
significativo na interpretacao do que as pessoas estavam dizendo ou queriam fazer
em termos de acao (GATTAZ, 2001). Através dela, foi possivel observar como cada
agente percebeu os outros, como os ameagou ou estabeleceu alguma forma de
auto-protecao (THIOLLENT, 1997). Delimitar uma linguagem aceitavel por todas as
partes constituiu uma acdo indispensavel para conduzir a investigacado e,
simultaneamente, a divulgagdo dos resultados entre os membros da organizagao.
Segundo a necessidade de construir expectativa e a linguagem nessa pesquisa, a
participacdo foi um processo gerado.

De acordo com O’Brien (2001) e Westbrook (1994), este modo participativo se
distinguiu das praticas gerais profissionais, de consultoria e de resolucdo de
problemas do dia-a-dia pelo fato do pesquisador ter estudado um problema
sistematicamente e ter assegurado a informagéo da intervengcéo por consideracoes
tedricas. A grande parte do tempo do pesquisador foi concentrada no
aperfeicoamento dos instrumentos metodolégicos para satisfazerem as exigéncias
da situagao, e na coleta, andlise e apresentacédo dos dados.

Os principios que orientaram a pesquisa também se alinham com o contexto
e a natureza do problema da presente pesquisa (BAXTER; JACK, 2008). Sao eles
(O’'BRIEN, 2001):
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o (Critica reflexiva: assegura a reflexdo em assuntos/casos € processos €

tornam explicitas as interpretagdes, influéncias, pressupostos e preocupacoes
sob as quais os julgamentos sao realizados. Neste sentido, as considerac¢oes
praticas poderiam prover evolugao nas consideracoes tedricas.

e (Critica dialética: permite o entendimento do conjunto de relacionamentos

entre o fendmeno e seu contexto, e enire 0os elementos constituintes do
fendbmeno (principalmente aqueles que sao instaveis e em oposicdo aos
outros).

e Recurso colaborativo: pressupde que cada idéia é igualmente significante

como um recurso potencial para criar categorias interpretativas de analise,
negociados entre os participantes da pesquisa.

e Risco: permite que todos os participantes facam parte do mesmo processo e
que por pior que o resultado seja, o aprendizado € certo.

e Estrutura plural: faz aceitar as multiplas visbes, comentarios e criticas que

conduz a multiplicidade de possiveis a¢oes e interpretacoes.

e Teoria, pratica e transformacdo: considera que em qualquer situacdo, as

acOes sdo baseadas em suposicoes, teorias e proposicoes implicitas, e com

todo resultado observado, o conhecimento teérico € melhorado.

A tabela 16 apresenta os momentos do processo de interacdo na presente
pesquisa em que cada método foi utilizado, acompanhado de sua respectiva técnica

e instrumento.
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Tabela 16 — Processo de intera¢do da pesquisa

Técnica e Instrumento

Etapas da Pesquisa Método
Estruturagao conceitual-
tedrica e identificagdo do Leygntanjgnto
bibliografico

problema

Mapeamento da literatura, pelo delineamento das
proposigoes, pela delimitagdo das fronteiras e do
grau de evolugao, utilizando-se das bases de busca
de dados SCOPUS, Web of Science e Qualis
(Capes) (Bibliometria)

Construgcao da proposta  Abordagem sécio-
da pesquisa técnica

Modelo caracterizado por meta-principios, principios
de conteldo e principios de processo

Coleta e apresentagéo Estudo de Caso
dos dados Unico

Entrevista semi-estruturada utilizando o protocolo de
pesquisa

Andlise documental de arquivos, relatérios, referindo-
se ao contrato AEB e CGEE

Observacodes diretas

Relatério técnico descrito em forma grafica (mapas),
utilizando a tecnologia de software PArchitect
(painel)

Técnicas construtivista, participativa e de
aprendizagem

Analise e apresentagdo  Estudo de Caso
dos resultados Unico

Reducao dos dados (data reduction)
Técnicas construtivista, participativa e de
aprendizagem

Fonte: elaborada pela autora

Concluséo

O critério que determinou o fim da pesquisa foi 0 alcance do objetivo proposto

neste trabalho. Em outras palavras foi a apresentacdo de um modelo de referéncia

de formacado e gestdo de uma dada rede organizacional, em especifico, a rede de

Nanotecnologia aplicada a cargas Uteis e satélites.
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4. ESTUDO DE CASO

4.1 O Sistema de C,T&l do Setor Aeroespacial Brasileiro®

Nos ultimos 50 anos, um conjunto de instituicdes tem influenciado a diregcéo e
a velocidade da inovacao e da difusao tecnologica no setor aeroespacial brasileiro,
considerando os aspectos do Sistema de Inovagdo da OCDE apresentados na figura
13 e da definicao do Parque Industrial Aeroespacial, que foi extraido da Politica da
Aeronautica para o Desenvolvimento da Industria Aeroespacial — DCA 14-3, como

descrito no trecho a seguir.
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Figura 13 — Agentes e conexdes em um Sistema de Inovagao. Fonte: OECD (2001).

>? As informagdes sobre o setor foram também retiradas de relatérios técnicos elaborados antes,
durante e ap6s encontros dos atores do setor aeroespacial realizados no Brasil em dezembro de
2005, com énfase em nanotecnologia, coordenados pela AEB e CGEE.
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“1.2.3 PARQUE INDUSTRIAL AROEROESPACIAL

1.2.3.1 E o conjunto das empresas, ou fracdes de empresas
nacionais, e de outras organizacbes privadas ou governamentais
civis ou militares que geram produtos ou servicos (exceto
intermediagcdo ou comercializacado), especialmente destinados a
fabricacdo, ao emprego ou ao apoio direto de aeronaves ou de
engenhos espaciais.

1.2.3.2 Consideram-se, assim, também integrantes do Parque
Industrial Aeroespacial os meios industriais e tecnol6gicos da prépria
Aeronautica (Parques de Material Aronautico, Centro Técnico
Aeroespacial, etc.), das demais Forcas Armadas e das demais
entidades, publicas ou privadas, do Brasil.”

Definicao de Parque Industrial Aeroespacial. Fonte: CGEE (2005).

A abordagem de sistemas de inovagdo (Sl) tem sido adotada como uma
ferramenta que permite compreender e orientar os processos de criagdo, uso e
difusdo do conhecimento, e relacionar ao interesse em compreender as mudancgas
técnicas e as trajetodrias histéricas e nacionais rumo ao desenvolvimento. Objetiva-se
aproximar as instituicées de pesquisa das demandas por inovacao das empresas e
mesmo do setor publico. Tal proposta advém da necessidade de revisar conceitos e
praticas num ambiente em profunda transformacdo. De fato, com o vigoroso
processo de transformacao de base tecnoldgica em curso, promovido principalmente
pela abertura de sua estrutura produtiva a competicao internacional e pela revisao
do papel das instituicdes publicas de fomento e de execugdo de desenvolvimento
tecnolégico, torna-se imperioso rever modelos e formas de gestdo da tecnologia
empregada pelas entidades publicas e empresas. Isso implica em também revisar a
estrutura de fomento e de oferta de tecnologia e servicos associados,
particularmente aquela de origem domestica, de institutos e universidades. Essa
abordagem trata a capacidade inovadora de um pais ou regido como resultado das
relagdes entre os atores econémicos, politicos e sociais, e reflete condi¢gdes culturais
e institucionais proprias. (OECD, 2001). Assim, as proximas sec¢des irdo apresentar
esses fatores determinantes da inovacao no contexto do setor aeroespacial como

contextualizagdo do caso de pesquisa.
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4.1.1 Competéncias e aliancas estratégicas para a inovacao

A partir do inicio dos anos 60 foram iniciadas as atividades de C,T&l na area
espacial com a criacao de instituicoes e estabelecimento de aliancas estratégicas
para a realizacdo de experimentos pioneiros, apresentados na tabela 17. Assim
como o segmento aerondautico, o esforgo para a capacitacao tecnolédgica e industrial
no segmento espacial teve como estratégia os contratos de licenciamento e os
acordos de cooperacado, a partir do qual foram perseguidas as condicbes de
autonomia em relacdo ao desenvolvimento de produtos e servigos voltados as

necessidades nacionais (LUZ, 2010).

Tabela 17 — Histérico das atividades de C,T&l do setor aeroespacial brasileiro

Periodo Instituicoes Aliancas Estratégicas Projetos
Convénio de capacitagao do Projeto SONDA
IPD/CTA com a National  Desenvolvimento do Centro de

%réﬁ;c;;: Aeronautics and Space Langamentos da Barreira do Inferno
Nacional das Administration dos EUA  (CLBI)
Anos 60 o (NASA)
Atividades Conveni NASA
Espaciais onvénio com a . B
(CNAE) (1965), e com a Monitoramento com satélites
Smithsonian Institution dos artificiais
EUA (1966)
Criagéo do Projetos civis relacionados a
Instituto experimentos cientificos e
Nacional de Convénio com a agéncia  tecnoldgicos; ao desenvolvimento
Anos 70 . . ; o :
Pesquisas espacial norte-americana  de satélites para monitoramento e
Espaciais sensoriamento; e a Misséo Espacial
(INPE) Completa Brasileira (MECB)
Desenvolvimento de Plataformas de
Acordo de cooperacdo com Coletas de Dados na area de
a Franga por meio do satélites
Centre Nationale d’Etude  Inauguragao do Laboratério de
Spaciales (CNES) Integragdo e Testes (LIT) para
producao de satélites
Co-desenvolvimento de satélites no
Acordo com a China projeto CBERS (China-Brasil Earth
Resources Satellite)
- Desenvolvimento dos projetos
Convénio entre 0 CTA e a SONDA 3 e SONDA 4 na area de
NASA
foguetes e langadores
Criacéo da
Usina de

Produgéao de combustiveis sélidos

Anos 80 Propelentes para motores

Coronel Abner
(UCA)
Criagéo do
Centro de
Langamento de
Alcantara (CLA)

Continua
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Continua
Periodo Instituicoes Aliancas Estratégicas Projetos
A AEB assumiu a formulagao da
Politica Nacional de
Desenvolvimento Espacial
(PNDAE); a coordenacao dos
Comissao programas do Sistema Nacional de
Brasileira de Desenvolvimento das Atividades
Assuntos Espaciais (SINDAE); e a
Espaciais responsabilidade pelos acordos
A (COBAE) foi internacionais para cooperagéo e
nos 90 o . .
substituida, em transferéncia de tecnologia. Foram
1994, pela mantidas pela AEB as atribui¢coes
Agéncia do INPE, em relagdo ao
Espacial desenvolvimento de satélites,

Brasileira (AEB)

monitoramento e sensoriamento
remotos e Missao Espacial
Brasileira, e do IAE/CTA, quanto ao
desenvolvimento dos langadores,
estabelecidas na década de 70

O Brasil aderiu a Estacao
Internacional Espacial
(International Space
Station)

Organizagao e manutengao de um
laboratério de grande porte, que
envolve os principais programas
espaciais. O investimento em
equipamentos, estimado em US$
150 milhdes, possibilitou ao
programa espacial brasileiro a
realizagdo de experimentos no
ambiente de microgravidade, do
treinamento de um astronauta e
direito de envia-lo em missao
tripulada.

IAE/DCTA

Atrasos no projeto para
desenvolvimento dos langadores,
que implicou no descasamento em
relacdo ao programa de satélites
desenvolvido pelo INPE.

Fonte: elaborada pela autora, em referéncia a VASCONCELLOS (2008); LUZ (2010). Concluséo

No entanto, em razdo das aplicacbes de foguetes e lancadores para o
desenvolvimento de misseis de longo alcance, os projetos foram embargados pelos
paises desenvolvidos, particularmente pelos EUA, a partir do final dos anos 70. Com
o intuito de alcangar autonomia no desenvolvimento desses projetos em 1983, foi
criada a Usina de Propelentes Coronel Abner (UCA), voltada para a producao de
combustiveis sélidos para motores e também o Centro de Langamento de Alcantara
(CLA) (VASCONCELLOS, 2008).

Diferentemente do setor aeronautico, a natureza dual da grande maioria das
tecnologias espaciais associadas aos custos, complexidade e competéncias
requeridas limitavam as possibilidades para o desenvolvimento e financiamento
desses projetos (LUZ, 2010).
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Na década de 90, a politica para o setor aeroespacial foi estruturada com
base nos principios gerais para competitividade (DI SERIO, 2009) e as agdes
publicas focalizaram a reorganizacao institucional, que promovessem a orientacao
do processo decisério as necessidades mais abrangentes, estabelecidas no
mercado. Essas agbes foram importantes para promover o reposicionamento da
producao aeronautica; articular os esforcos para o desenvolvimento de tecnologia e
engenharia espacial no contexto internacional com foco nas aplicagbes civis; e a
constituigdo de uma nova arquitetura institucional (LUZ, 2010). Em 1997, o Brasil
aderiu ao tratado de nao-proliferagdo de armas nucleares, e 0 PNDAE definiu como
prioridades a capacitagdo para uso e desenvolvimento de tecnologia espacial,
principalmente pelo setor produtivo, e a constituicdo da infraestrutura de solo,
necessarias para desenvolvimento autbnomo de projetos cientificos e tecnolégicos.
Foram definidos como prioritarios os programas de microgravidade, uniespaco e 0s
veiculos lancadores. Nesse periodo, uma etapa importante no desenvolvimento da
engenharia espacial foi superada pela transicao das competéncias em utilizacao dos
servicos para o desenvolvimento de aplicagdes, principalmente na éarea de
monitoramento, que qualificaram o INPE no mercado internacional de imagens
(COSTA FILHO, 2006).

Porém, nessa mesma década, os programas do setor aeroespacial sofreram
o contingenciamento de recursos, que resultaram em atrasos e desorganizacao de
atividades importantes (VASCONCELLOS, 2008).

Atualmente, a industria aeroespacial brasileira possui a conotacdo de ser
montadora, seja na aviagcao civil, na defesa e no espaco, e que, portanto, tem o
dominio tecnolégico do produto, mas adquire itens de outros fornecedores. Através
das empresas Embraer, Avibras e Atech, o dominio tecnolégico de seus produtos
determina que a industria aeroespacial nacional seja o0 Unico setor no campo de Alta
Tecnologia da OECD a possuir marcas brasileiras reconhecidas mundialmente
(AIAB, 2010).

Dada a organizagcdo, o desenvolvimento e a instituicAo das Ciéncias
Aeroespaciais Brasileiras, Santos e Amato Neto (2008) afirmam que o modelo de
criagdo do conhecimento cientifico no Brasil tenha se apoiado fortemente na criagdo
de um modelo de defesa nacional associado ao desenvolvimento da capacitagao de
geracao de tecnologia e equipamentos de defesa, visando a maior independéncia

possivel dos fornecedores internacionais.
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Em geral, as competéncias e aliangas estratégicas realizadas no setor
aeroespacial brasileiro, desde os anos 60, vém apresentando uma melhoria na
capacidade do setor na integracdo de esforgos dos agentes em C,T&I, organizada
na forma de rede. A figura 14 apresenta a arquitetura da rede produtiva e agentes de

pesquisa e desenvolvimento (P&D) do setor®’.
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Figura 14 — Rede produtiva e agentes de pesquisa e desenvolvimento. Fonte: MAMMANA, 2006.

Porém, estudos do setor apresentados em relatérios técnicos no periodo de
2000 a 2006 relatam sobre as seguintes principais dificuldades:

e a dependéncia externa em componentes e materiais que este setor tem

sofrido;
e a sobrevivéncia do setor no médio e longo prazos tem estado ameacgada por
esta dependéncia externa, uma vez que estd em curso uma revolucao

tecnolégica na direcdo da miniaturizacdo e aumento da complexidade de

componentes aerodinamicos, eletrénicos e mecanicos (micro motores, micro

bombas de véacuo, micromanufatura, transistores moleculares), e da

mudanca radical na utilizacdo de materiais (band-gap Optico, resistividade

anisotropica, emissao de elétrons, compositos).

60 ) . . . . -
Nessa figura, um paradigma é considerado como o resultado do processo de competicdo entre varios
agentes, culturas, tecnologias, processos e produtos.
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Exemplificando esta dependéncia externa, a figura 15 apresenta um diagrama
esquematico representando dois arranjos produtivos locais hipotéticos®’. O da
direita, embora integrado ao sistema produtivo internacional, € composto de muitos
agentes acoplados de forma néo linear e auto-organizados, enquanto o da esquerda
depende fortemente de aliangcas com a direita para a concepcéao, a fabricacédo e a

comercializagdo de bens de produgdo e componentes.

Relagoes transfronteira

Legislag@o, normas, aliangas, etc.

Ambiente 1 Ambiente 2

Gestao

Bens de
producao

,,,,,,,,,,,,,,

Figura 15 — Aliancas entre os sistemas produtivos aeroespacial nacional e internacional. Fonte:
MAMMANA, 2006.

A revolugao tecnoldgica em curso tem envolvido micro e nanotecnologia e
tem impactado o setor aeroespacial. A participagao pro-ativa da sociedade brasileira
neste processo de ruptura de paradigmas tem dependido de um esfor¢o coordenado
entre o setor produtivo e os atores de C&T voltado para a micro e nanotecnologia
aeroespacial. O Brasil tem disposto de diversas competéncias de alta qualidade nas

areas de micro e nanotecnologia aeroespacial em universidades, centros de

pesquisa e setor privado. Porém, estas competéncias, muitas vezes, tém se

sobreposto em atividades, disputando 0s mesmos recursos e aplicando esforcos

equivalentes.

' Os APLs que demonstram a dependéncia externa do setor aeroespacial foram apresentados como casos
hipotéticos (1 e 2) por razdes de sigilo.



121

4.1.2 Politicas industriais

A partir dos anos 2000, foram organizadas as Politicas Industrial, Tecnolégica
e de Comércio Exterior (PITCE), que vigoraram entre 2004 e 2008, e a Politica de
Desenvolvimento Produtivo (PDP), instituida em 2008 e atualmente em vigor.

As acles da politica industrial, no contexto da PITCE, focalizavam a criagéo
de competéncias tecnoldgicas para o desenvolvimento de vantagens competitivas,
como estratégia para explorar as oportunidades de organizagao de novas atividades,
e 0 adensamento das cadeias produtivas, pela substituicdo de importagdes. Nesse
caso, a politica foi organizada a partir de setores prioritarios em relagdo ao potencial
efeito dindmico para o sistema econémico (LUZ, 2010).

Em ambas as politicas, PITCE e PDP, observam-se o esforco de articulacao
das acgdes setoriais a estratégia de desenvolvimento econémico. Particularmente, no
caso da PDP, foram desenvolvidos instrumentos de articulagdo mais abrangentes,
envolvendo a industria da defesa, cujas diretrizes foram estipuladas em 2008 pela
Estratégia Nacional de Defesa (END) e pelo programa de investimentos em Ciéncia
e Tecnologia (2007) (LUZ, 2010).

4.1.3 Financiamento de apoio ao sistema de C,T&l

Desde 1993, os fundos setoriais tém sido fruto do processo de privatizacao,
de internacionalizagdo da produgédo e dos mercados, e da reorientagdo do foco das
politicas publicas no pais. Esse processo tem direcionado recursos da massa
privatizada e atividades correlatas para o financiamento de P&D (PEREIRA, 2005).
No caso do setor espacial, segue abaixo a figura 16 apresentando a contribuicao
econbémica do setor para o Brasil, considerando a crise mundial com impacto na
reducdo estimada de 12% nas receitas e perdas de 5000 empregos em 2009,

segundo dados da Associacao das Industrias Aeroespaciais do Brasil (AIAB).
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2005 2006 2007 2008

Receitas (US$ bilhoes) 4.3 4.3 6.2 7.55
Particip. no PIB Indl (%) 1,5 1,5 1,9 2,02
Exportacées (US$ bi.) 3.7 3.9 5.6] 6.74
Empregos 19.800f 22.000| 25.200| 27.100
SEGMENTAGAO 2005 SEGMENTAGAO 2006 SEGMENTAGAO 2007 SEGMENTAGAO 2008
- Aeronautica:87,3% - Aeronautica: 90,8% - Aeronautica: 91,3% - Aeronautica: 89,13%
- Defesa: 9,29% - Defesa:5,78% - Defesa:6,6% - Defesa: 8,79%
- Espacial: 0,24% - Espacial: 0,41% - Espacial: 0,4% - Espacial: 0,57%
- Exportacdo: 90% - Exportac¢do: 90,5% - Outros:1,7% - Outros:1,51%
(3.1 % da pauta (3.06 % da pauta brasileira) - Exportacdo: 90,8% - Exportacao: 89,2%

Brasileira)

Figura 16 — Contribuigdo econémica do setor para o Brasil. Fonte: AIAB (2010)

Ainda que essa figura apresente uma contribuicdo econémica sutil do setor no

pais, os agentes do setor observam que o Brasil tem tido limitacées orcamentarias

inerentes a condicdo de pais em desenvolvimento, resultando em investimentos

para C&T relativamente baixos e pulverizados. Considerando as observagdes

levantadas pelos agentes do setor espacial em 2006, os resultados sdo: 25% das
receitas de utilizacdo de posicdes orbitais; 25% das receitas auferidas pela Unido

relativas a comercializacido dos dados e imagens obtidos por meio de rastremento,

telemedidas e controle de foguetes e satélites; e o total da receita auferida pela

Agéncia Espacial Brasileira (AEB), decorrente da concessao de licencas e

autorizacdes.
Neste caso, cabe considerar que o Brasil j& tem um modelo de investimento

em C&T baseado em editais competitivos, que buscam premiar a exceléncia

cientifica através de critérios de competicdo na maior parte das vezes académicos.
Neste sentido, os agentes do sistema de C&T tém sugerido desde o ano de 2006
que uma parte do investimento em C&T deva ser focada através de demandas
verticais, cujos critérios de selecdo de agentes devam ser baseados em cooperacéo

e premiacado de resultados de relevancia econémica e social. Essas situagdes no

sistema de C&T tém demonstrado as condicbes de contorno para a area

aeroespacial.

4.2 Desafios do sistema de C,T&l no setor aeroespacial brasileiro

Por envolver inovagao, a evolugcédo da capacidade produtiva em componentes

e materiais para o setor aeroespacial tem dependido de um esforco coordenado
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entre o setor produtivo e os agentes de C&T. A complexidade do arranjo produtivo

tem necessitado de um crescimento lento e continuo.

Uma grande mudanca ja pode ser notada na abordagem dos agentes de C&T

no Brasil no sentido de se aproximarem do setor produtivo aeroespacial (SANTOS;

AMATO NETO, 2008), mas os seguintes desafios tém ainda persistido:

os exemplos verdadeiramente bem sucedidos de interacdo entre os agentes
de C&T e o setor produtivo aeroespacial tem sido ainda limitados;

os agentes de C&T do Brasil ndo tém tido a oportunidade e/ou motivacao de
exercitar frequentemente a tarefa de levar uma tecnologia de laboratorio ao
mercado;

o setor produtivo ndo tem tido a tradicdo de buscar solucdes tecnoldgicas
nacionais;

as demandas do setor produtivo brasileiro tém sido, em geral, ainda
desconhecidas pelos agentes de C&T, que por isso direcionam esforgcos em
dire¢cdes mais académicas;

0 que pode ser ofertado pelos agentes de C&T tem sido, em geral, ainda
desconhecido por parte do setor privado, que por isso tem buscado solugdes
externas e tem perdido a oportunidade de educar os agentes de C&T a
atenderem suas demandas;

tem tido pouca atividade privada no pais em areas de tecnologia de ponta
porque a sobrevivéncia de empresas pioneiras nesta area tem sido ainda
bastante dificil;

0s mecanismos de avaliacdo dos atores de C&T tem privilegiado os
indicadores académicos, em detrimento daqueles que realmente podem
indicar exceléncia na aplicacao dos resultados ao setor produtivo;

a industria de alta tecnologia bem sucedida do Brasil tem estado

preponderantemente voltada para a integracao de sistemas.

Diante deste contexto, surgiu uma necessidade estratégica de formar e fazer

a gestdo de uma rede voltada para promover a insercao do Brasil nas atividades de

nanotecnologia aeroespacial, buscando o aumento da competitividade do setor

aeroespacial brasileiro, pelo aproveitamento de competéncias de C&T ja disponiveis

e sua melhor coordenacdo com o setor produtivo (figura 17).
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competéncias

competéncias
competéncias = competéncias
competéncias

Figura 17 — Articulagédo das competéncias em nanotecnologia em torno de um objetivo comum
tangivel, voltado para atividades espaciais. Fonte: MAMMANA, 2006.

competéncias

4.3 A estratégia de formacao de uma rede de nanotecnologia aeroespacial

O sistema de C,T&l do setor aeroespacial precisou se organizar para buscar

uma compreensao profunda e atual das necessidades do setor e a identificacdo das

areas em que inovacdes brasileiras tém sido efetivamente necessarias para evitar

ameagas a competitividade do setor; e propor acdées e mecanismos para a

crescente participacao brasileira no processo de integracido da nanotecnologia ao

setor aeroespacial (figura 18).

competéncia 1]
competéncia 2|
competéncia 3|
competéncia 4|
competéncia N|

Demanda 1

Demanda 2

Demanda 3

Figura 18 — A cooperagao entre competéncias complementares para atender demandas
independentes. Fonte: MAMMANA, 2006.

Este processo foi conduzido a partir dos seguintes objetivos estratégicos:
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Disseminar os conhecimentos fundamentais das micro e nanotecnologias;
Elaborar estudos e projecbes de tecnologias, mercado, competéncias,
demandas e infraestrutura;

Compreender as forgas e as fraquezas de cada tecnologia no atendimento as
necessidades estratégicas do setor aeroespacial brasileiro no que se refere a
nanotecnologia;

Criar um repositério de informacdes e conhecimentos e disponibiliza-lo para
0s agentes e recém-chegados;

Contribuir na identificacado de oportunidades e motivar investimentos;

Influir na proposicao de programas de incentivo;

Identificar oportunidades para parcerias e apoiar acdes para sua
concretizacao;

Motivar a proposicao de projetos em parceria entre o setor produtivo e atores
de C&T;

Contribuir na facilitacdo do acesso as novas tecnologias e incentivar
inovagdes em produtos (dispositivos e aplicagdes, materiais, equipamentos e
processos).

Em 2006, as seguintes acoes foram realizadas para o cumprimento destes

objetivos, utilizando a metodologia de prospeccao estratégica setorial (foresight)
apresentada na figura 19 (NEHME et al., 2009):

Aproximagéao dos agentes e sensibilizagao;

Analise critica do setor;

Preparagéao dos roadmaps estratégico e tecnologico;

Identificacdo de oportunidades e escolha de alternativas estratégicas;
Identificacao de parcerias;

Acdes e projetos de curto e longo prazos.
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Figura 19 — Visao da abordagem metodolégica de quatro etapas do foresight setorial do CGEE.
Fonte: NEHME et al., (2009).

Estas acdes foram realizadas pelos agentes mais representativos do sistema

brasileiro de inovacédo do setor aeroespacial apresentados no capitulo de Métodos

da presente tese. Os seguintes mecanismos de atuagao foram utilizados conforme o

processo de coleta de dados apresentado na figura 20 e a alocagdao dos agentes

nesse trabalho esta apresentada na se¢ao 4.4 (NEHME et al., 2009):

Grupos de trabalho;

Consultoria por especialistas;

Cadastro de agentes, produtos, facilidades de infra-estrutura;

Portal de informagdes na Internet com area para discussdes e acesso ao

repositério de informacdes®?;
Seminarios e cursos;

Acesso a laboratérios.

Mercado
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Econdmica Brasil
) Estrutura de
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Figura 20 — Quadro referencial da coleta de dados. Fonte:

52 www.nanoaero.org.br
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Como resultado deste trabalho, os agentes do sistema de C,T&l do setor

aeroespacial propuseram uma atividade mobilizadora dos agentes de C&T em torno

do desenvolvimento de um nanosatélite que seria especificado pela propria AEB,

juntamente com os participantes da elaboragdao do roadmap, que possuiam os perfis

apresentados na figura 21.
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Figura 21 — Modelo de definigao de stakeholders para o roadmapping. Fonte: CGEE, 2005.

Priorizando a cooperacdo, conforme o principio operacional ii — promocao de

parceria do Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico
(PADCT), esta especificacdo produziria os requisitos para a escolha de quais
nanotecnologias deveriam receber investimentos. Neste sentido, a idéia de uma
tecnologia mobilizadora teria o poder de comunicar a visdo de uma forma clara,
arregimentando competéncias que estariam de fato comprometidas em cooperar
para a producdo de um exemplo de sucesso de transposicdo da barreira entre a
academia e o setor produtivo.

Essa problematica deu origem ao presente estudo de caso: a formacdo e
gestdo de uma rede de cooperacdo inter-organizacional que possa promover a

insercao do Brasil na inovacdo em nanotecnologia com a aplicacido espacial em

cargas Uuteis e satélites, buscando o aumento da competitividade do setor
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aeroespacial brasileiro, pelo aproveitamento de competéncias de C&T ja disponiveis

e sua melhor coordenacao com o setor produtivo.

A secao seguinte apresenta as dimensdes analisadas pelos agentes na
realizacao do caso que derivaram as informacdes necessarias para a validacao dos
constructos desta presente pesquisa.

4.4 Dimensdes da Rede de Nanotecnologia Aplicada a Cargas Uteis e Satélites

Partindo de uma vis&o temporal projetada para o horizonte de 15 anos (2006

a 2021), foram consideradas trés dimensdes para a analise das competéncias

nacionais em nanotecnologia com aplicagdo espacial em cargas Uteis e satélites, e
da cadeia produtiva do setor aeroespacial. Estas dimensdes sdo econdmica,

politico-legal e tecnolégica. Os assuntos de cada dimenséo e os respectivos atores

estdo apresentados abaixo na tabela 18.

Tabela 18 — DimensGes e stakeholders para analise da nanotecnologia e do setor aeroespacial

DIMENSAO ECONOMICA ATORES
Crescimento econémico mundial, nacional e setorial
Dispéndios governamentais e poder de compra do governo
Uso dual (espacial e ndo-espacial)
Offset e desenvolvimento internacional
Financiamento a pesquisa
Dispéndio governamental com P&D
Incentivos tecnolégicos
Impactos dos impostos nos investimentos em bens de capital
Taxa de cambio — impacto na importagao dos insumos e na demanda de exportagao FUNDAJ
Impostos especificos dos produtos do setor CENPRA
Estagio do ciclo do negécio FINEP
Taxas de inflacao INPE
Taxas de juros FCMF
Eficiéncia do mercado financeiro IFI/CTA

Tendéncias e economias estrangeiras

Questdes de sazonalidade

Ciclos de mercado e de comercializagao

Fatores especificos do setor

Rotas de mercado e tendéncias de distribuigdo
Condicionantes de motivagao dos clientes/usuario final
Salarios e custos de trabalho

Fatores de empregabilidade

Continua



129

Continua
DIMENSAOQ POLITICO-LEGAL ATORES
Grupos de representatividade
Articulagao entre os atores UFPE

Redes de cooperagéo

Instrumentos juridicos

Protegao a propriedade intelectual
Processos e nstituicbes de regulamentacao

Prefeitura de Sao
José dos Campos
Ministério da Defesa

R ~ o . CGEE
egulagao de comércio internacional MDIC
Impostos CENPRA
Leis trgbalblstas HOLDING TECH
Organizagéo do governo ABDI
Estabilidade politica COMAER
Leis Anti-Trust
Regulamentacao de seguranca
DIMENSAO TECNOLOGICA ATORES
Qualidade da infra-estrutura
Nivel de qualificagao da forga de trabalho
Foco do esforgo tecnoldgico governamental e da industria
Novas descobertas/invencdes e desenvolvimento CECOMPI
Taxa de obsolescéncia tecnoldgica CENPRA
Velocidade da transferéncia de tecnologia Unicam
Mudancas em ciéncias de materiais IEAv/CTF;-\
Impacto da tecnologia na oferta de produtos MECTRON
Impacto na estrutura de custo e da cadeia de valor EMBRAER
Atividades de P&D IAE/CTA
Formacao de RH (defini¢cdo do perfil, infra-estrutura do curso, avaliagdo do ensino) INPE
Desenvolvimento de tecnologias concorrentes NUMINA
Tecnologias associadas/dependentes
Tecnologias/solugdes substitutas
Maturidade da Tecnologia
Maturidade e Capacidade de Produgéo
POTENCIAL DE INOVAGCAO
Acesso a Tecnologia, Patentes, Licenciamento
Fatores de Propriedade Intelectual
Uso Dual (espacial e ndo-espacial)
Offset e Desenvolvimento Tecnoldgico
Fonte: CGEE, 2005. Conclusao

As informagdes coletadas nas entrevistas durante este estudo, utilizando do

protocolo de pesquisa no Anexo B deste trabalho, foram consolidadas nos relatérios

técnicos do CGEE e apresentadas no painel encontrado no Anexo C deste trabalho,

conforme a abordagem conceitual sintetizada no quadro que se apresenta na segao

seguinte.

Assim, o proximo capitulo resume as evidéncias alcangadas e apresenta as

contribuigdes desta pesquisa a luz do referencial teérico deste trabalho.
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4.5 Abordagem Conceitual

Conforme os pressupostos da presente pesquisa apresentados no capitulo 1
da Introducao deste trabalho, a formacao e gestdo de uma dada RCO caracterizam-
se pelos seguintes atributos: propriedades da dindmica da cooperacdo das redes

organizacionais, sob enfoque sistémico; medidas objetivas que auxiliam os gestores

na interpretacéo da realidade das redes organizacionais, localizacao e interpretacao
de mudancas e impactos na rede em um determinado contexto; e critérios que
auxiliem na correcao em tempo habil da direcdo das redes organizacionais em torno
do seu objetivo comum em um determinado contexto.

As propriedades da dindmica da cooperacao das redes organizacionais sao
apresentadas no quadro resumo da figura 22 abaixo. Essas propriedades constituem
de principios, conceitos e elementos extraidos a partir das contribuicbes da

literatura.



PROPRIEDADES

CONCEITO

Comunicagao

Unicidade

Mudanca

Estruturacao

Motivacdo

Alinhamento

Colaboracao

Considerada um dos
principios da arguitetura
de sistemas-de-

sistemas, & a expressao
das caracteristicas que
qualificam uma dada
RCO e da colaboragao
atraves da troca de
informacgao.

Em analogia a
abordagemn conceitual
de sistema complexo, o
objetivo comum €
atribuido como sendo o
mesmo objetivo para
cada um dos atores
participantes de uma
dada RCO.

E uma propriedade de

evolucionario de
sistemas complexos
existente em uma RCO
e de monitoramento de
ativos, custos,
desempenho e risco,
adotado como estratégia
de coordenacao
baseada na cadeia de
valor.

E uma propriedade de
nao-linearidade segundo
principios de sistemas-
de-sisternas.

Triagem politica e
COOperagao

E uma propriedade de
direcionamento de
sistemas e uma logica
de espelhar as relagées
estratégicas externas
(clientes, fornecedores e
parceiros) com as
internas.

E uma propriedade de
colaboragéo de sistemas
em organizacoes
virtuais.

DINAMICA
ACOES

Caracterizacdo dos seguintes
elementos: contextos,
objetivos, conflitos, regras de
negocio, formas legais de
inter-relagées,
responsabilidades. recursos,
Sl, resultados, valores, tempos
e sincronicidades.

- Avaliagdo dos seguintes
elementos: utilizacao dos
recursos, programacao das
agdes da RCO, habilidade na
compreensao e controle de
aspectos emergentes.

- Ajuste de servicos.

- Tratamento de conflitos entre
objetivos.

- Emprego de criatividade e
habilidades técnicas.

- Identificagdo de efeitos.

- Tomada de decisao.

- Tratamento das conexbes
com outras redes.

- Adog¢do de menos restricdes.
- Aumento da produtividade.

-Melhorias em objetivos.
processos,

-Organizagao da
interdependéncia e
dependéncia entre os agentes;
-Decomposigao de redes
(redes-de-redes).
-ldentificacdo da natureza da
rede.

-Sensibilizacdo das
organizagoes

-Mecessidade de cooperacao
(ndo-cooperacao)

-Alinhamento dos objetivos
-Definigéo do grau de
participacao.

-Correlagao de objetivos
-ldentificacdo de recursos

autora.
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Figura 22 — Propriedades da dindmica de formagéao e gestdo de uma RCO. Fonte: elaborada pela
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As medidas objetivas que auxiliam os gestores na interpretacdo da dinamica

das redes organizacionais, localizacao e interpretacdo de mudancas e impactos na

rede em um determinado contexto sdo apresentadas no quadro resumo da figura 23

abaixo. Essas medidas constituem de tipologias, conceitos e elementos extraidos a

partir das contribuigdes da literatura.

TIPOLOGIA
ATOR

RESULTADO FINAL

RESULTADO
INTERMEDIARIO

CONECTOR

COMPONENTE

MEDIDAS OBJETIVAS

CONCEITO

& um agente (organizacao,
unidade organizacional)
que possui um
determinado papel no
alcance de um objetivo
comum, atraves de um
resultado esperado,
respeitando seus
respectivos valores (final e
instrumental) e promessas
realizadas. Para a
compreensao do objetivo
comum tem-se como
referéncia o conhecimento
(intuitivo ou nao) do
problema, da causa, do
obstaculo e da
oportunidade existente no
ambiente organizacional.

a especificidade do ativo
que representa o valor
terminal segundo Tamayo
(2007) e Rokeach (1973).

especificidade do ativo que
representa o valor
instrumental segundo
Tamayo (2007) e Rokeach
(1973). Pode se comportar
das seguintes formas:
suporte, impedimento,
conflito, “IS-A", “Part-Of",
responsabilidade e
dependéncia

& o sincronismo da
interacao entre atores que
pode se dar pela
decomposicaoc parcial efou
total das interacdes na
forma alternativa ("OU") e
nao-alternativa (“E").

& o escopo (contexto) de
interacao entre dois atores
distintos ou nao por meio
de um conector. Este
escopo sintetiza as agdes
da rede na forma de um
processo (interno ou
externo) e € comunicado
como um sistema de
informacgao utilizando os
componentes de
desenvolvimento, tais
como objetivos, problemas
e requisitos do sistema de
informacao.

ELEMENTOS

- Ator explicitando
Resultado

- Ator explicitando
Resultado de Suporte de
Recursos Humanos

- Ator explicitando
Resultado de Suporte de
Recursos Tecnoldgicos

- Ator explicitando
Resultado de Suporte de
Recursos Ambientais

- Conector “E" e Vinculo
“Part-of”

- Conector "OU” e Vinculo
“Part-of”

- Conector “E” e Vinculo
“1S5-A"

- Conector “OU"” e Winculo
“1S-A"

- Componente

- Componente-de-
Componentes

- Vinculo de
Responsabilidade
-‘Vinculo de Dependéncia
- Vinculo de Conflito efou
Impedimento

-Vinculo de Suporte

AUTORES

MNewman
(2003); Britto
(2002); Amato
Neto (2000,
2005)
MNewman
(2003); Amato
Neto (2000,
2005)

Newman
(2003);
Bubenko Jr. et
al. (2001):
Rowley,
Behrens e
Krackhardt
(2000); Uzzi
(1997);
Tamayo (2007)
e Rokeach
(1973)

Newman
(2003); Amato
Neto (2000,
2005)

Figura 23 — Medidas objetivas de formagao e gestdo de uma RCO. Fonte: elaborada pela autora.
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Os critérios que auxiliam na corregcao em tempo habil da direcdo das redes
organizacionais em torno do seu objetivo comum em um determinado contexto s&o
apresentados no quadro resumo da figura 24 abaixo. Esses critérios sao

conceituados a partir das contribui¢cdes da literatura.

CRITERIOS CONCEITO
Integracao das abordagens de Considerar a Especificidade dos Propdsitos das Interactes;
relacionamento, produgdo, governanga e Motivacdo e Comprometimento; Aspectos Contratuais; Organizacdo
estratégia Estratégica; Mecanismos Sociais; Relages Socdiais; Integragao com

Flexibilidade; Aprendizagem e Inovacdo; Provisdo de Solugdes;
Simetria; Redugdo de Custos e Riscos, e Continuidade (tempo de
existéncia) na formacio e gestdo da RCO.

Objetivo comum de uma RCO * O objetivo comum de um grupo de agentes < proposito de uma
RCO.
* O objetivo comum deve ser o mesmo objetivo para cada um dos
agentes participantes.

Comprometimento entre os agentes Possibilita o alcance do seu objetivo comum.

Comprometimento de uma RCO Determinada pela capacidade dos agentes praticarem, com
dominio e conflanga, o seu auto-conhecimento, considerando a
gestao (monitoramento) de ativos, custos, desempenho e risco
adotada como estratégia de coordenacao baseada na cadeia de

valor

Interagdo entre os agentes Determinada pela interdependéncia de seus auto-conhecimentos
no alcance do objetive comum.

Correcao na gestao de uma RCO Determinada pela atualizagao, aperfeicoamento e alinhamento dos

auto-conhecimentos dos seus agentes conforme as discrepancias
de desempenho de 13 geragao (eficacia, efetividade e eficiéncia) e
de 2% geragao (gestdo de valores organizacionais) e
sustentabilidade para o alcance do objetivo comum.

Convergéncia tecnolbgica A convergéncia de tecnologias de informagao e comunicagao
(TICs) especificas para um sistema altamente integrado de uma
RCO é requerida no alcance do objetivo comum.

Figura 24 — Critérios de formagéao e gestao de uma RCO. Fonte: elaborada pela autora.
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5. DISCUSSOES E RESULTADOS

5.1 Evidéncias e Contribuicoes

A estratégia que os agentes de C,T&l do setor aeroespacial brasileiro
utilizaram na formacdo da rede de inovacdo em nanotecnologia aeroespacial,
apresentada no capitulo anterior, resultou em um conjunto de rotas (caminhos)
estratégicas de curto e longo prazos, sob as dimensdes econémica, politico-legal e
tecnolégica. Essas rotas sdo compostas por agbes que os agentes de C,T&l
precisavam se articular, partindo de um cenario atual para um cenario futuro
estabelecidos segundo as analises de forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas
(SWOQOT) do setor aeroespacial brasileiro realizadas de forma consensual entre os
agentes. Essas rotas, apresentadas no Roadmap Estratégico de Nanotecnologia
para o Setor Aeroespacial no Anexo C, foram formadas considerando objetivos
definidos pelos agentes como prioritarios.

O detalhamento desses objetivos, rotas e agdes encontram-se no relatorio
técnico criado pelo CGEE como um dos produtos do contrato entre o CGEE e a
AEB®,

Em referéncia aos pressupostos e constructos dessa pesquisa, os objetivos,
as rotas e as acodes, consideradas pelos agentes como elementos estruturantes na
formacdo da rede em questao, foram insuficientes para caracteriza-la como uma
rede de cooperacéo inter-organizacional pelas seguintes razoes:

e As acoes que foram definidas ndo consideraram os agentes e recursos para
existir a articulagdo inter-organizacional do setor e a colaboragao.

e Os objetivos econbmico, politico-legal e tecnolégico definidos
consensualmente por todos os agentes nao se integraram em um objetivo
comum unico.

e Os valores terminais e instrumentais ndo foram atribuidos na formagao dos
objetivos econdémico, politico-legal e tecnolégico.

e A falta do objetivo comum Unico ndo permitiu a decomposi¢cdo em objetivos
especificos para cada agente cumprir o seu papel de forma autbnoma e auto-
organizada.

63 ~ . TSPV
Por razdes de sigilo, o relatério técnico ndo pdde ser apresentado no presente trabalho como anexo.
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Os recursos que dao origem a interdependéncia entre os agentes nao foram
identificados.

A nao identificagao do objetivo comum Unico da rede e das interdependéncias
entre os agentes impossibilitou o alinhamento das agbes e das rotas. Isso
provocou a geracdo de conflitos de comunicagéo, a falta de transparéncia, a
falta de colaboragdo e de investimento na rede. Essas dificuldades
aumentaram o grau de racionalidade limitada, oportunismo e assimetria
informacional nas interagbes entre os agentes, aumentando os custos de
transacao e fragilizando a governanga da rede.

As promessas e o0s resultados esperados de cada agente ndo foram
consideradas nas acdes das rotas. Assim, a compreensao do
comprometimento de cada agente e a confiangca entre os agentes ficaram
comprometidas.

O papel necessario para o cumprimento dos interesses proprios de cada
agente nao foi explicitado.

O processo de geracao de novos conhecimentos de cada agente nao foi
considerado como agdes de aprendizagem dos agentes e grupos de agentes
nas rotas.

A interacdo das acdes foi caracterizada de forma linear e ndo adaptativa
(acbes sequenciais e sem feedback).

As acgbes alternativas ndo foram consideradas nas rotas estratégicas
dificultando a sua flexibilidade e agilidade em resposta as mudancas
ambientais.

Os conflitos estabelecidos entre as acdes nao foram identificados.

Os vinculos de suporte, de responsabilidade, de dependéncia e de
impedimento entre os agentes ndo foram explicitados nas rotas.

A atualizacdo e o aperfeicoamento dos objetivos, das agcdes e rotas
estratégicas conforme as discrepancias de desempenho de 12. geracao
(eficacia, efetividade e eficiéncia) e de 22. geracdo (gestdo de valores
organizacionais) e sustentabilidade para o alcance de um objetivo comum

unico também nao foram previstos na estratégia dos agentes do setor.
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e A convergéncia de tecnologias de informacdo e comunicagdo (TICs)
especificas para as agdes e para um sistema altamente integrado da rede,

requeridas no alcance de um objetivo comum Unico, nao foi considerada.

Assim, observa-se que 0s seguintes aspectos de caracterizacdo de uma dada
RCO através dos elementos apresentados na tabela 19 ndo foram considerados no

Roadmap:

Tabela 19 — Aspectos e elementos fundamentais para a caracterizagdo de uma RCO

Aspectos Elementos
Confianga
Interesses comuns
Capital social
Mecanismos Sociais Transparéncia nas agdes e decisbes

Sancgdes de grupo
Imbricamento social
Natureza da rede
Formalizagéo por contrato
Aspectos Contratuais Divisao de direitos e deveres
Negociagdo e resolucao de conflitos
Envolvimento dos donos de empresas
Fidelidade aos parceiros
Conectividade
Integragéo de agdes
Padrao de rede
Integracéo com Flexibilidade Agilidade dos associados
Personalizacao
Responder a choques ambientais
(resiliéncia)
Papéis e responsabilidades dos atores
da rede
Aliangas externas
Controle de desempenho
Sustentabilidade
Alinhamento dos objetivos

Comprometimento

Organizacao Estratégica

Ganhos de Escala e de Poder de Mercado Sincronicidade
Provisao de Solugoes Capacitagao
Inovagéao coletiva
Aprendizagem e Inovacéao Geragao de referenciais

Movimento evoluciondrio
Atividades compartilhadas
Confianga em novos investimentos
Reducao de Custos e Riscos Complementaridade
Facilidade transacional
Produtividade
Ampliacéo da confianca
Acumulo de capital social
Reciprocidade
Coesdo interna

Fonte: elaborada pela autora em referéncia a literatura Concluséao

Relacdes Sociais
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Além disso, observou-se que os elementos da estratégia utilizados na
formacédo da rede em questdo nao foram considerados pelos agentes como sendo
0s requisitos que pudessem contribuir na gestdo. Diferentemente do que sugere a
abordagem Managing as Designing mencionada no capitulo 2 da Revisdo de
Literatura, os agentes consideraram esses elementos da estratégia como requisitos
de elaboracdo de um planejamento operacional sem estarem associados ao
processo de gestdo. Os aspectos que asseguram as formas de gestéo tais como
gestdo de ativos, gestdao de custos, gestdo de desempenho e gestdo de risco, na
coordenacao econGmica das redes organizacionais, descritos na tabela 12 da se¢éo
2.4 do capitulo 2 da Revisdo de Literatura, também ndo foram considerados em
virtude de seu desconhecimento.

Diante desse contexto, as informacdes dos objetivos, das rotas e das agdes
geradas no caso foram organizadas em conjunto com o0s agentes do setor
participantes dessa pesquisa a luz dos pressupostos e constructos propostos neste
trabalho. As informacdes que faltaram para qualificar a formacao e a gestao da rede
em questao, como sendo de cooperacao inter-organizacional, foram geradas em
conjunto e apresentadas utilizando os constructos. Esse trabalho resultou no painel
apresentado no Anexo C.

Nesse processo, observou-se que todas as acdes de formagédo e andlise de
redes organizacionais propostas na literatura, apresentadas na tabela 19, foram
incorporadas no modelo proposto de formacédo e gestdo da rede de cooperagao
inter-organizacional, na inovagcdo em nanotecnologia com a aplicagao espacial em
cargas Uteis e satélites, respeitando os constructos propostos nessa pesquisa. A

associagao conceitual dos aspectos para a caracterizacdo de uma RCO na tabela 19

com as acdes de formagcdo e gestdo da rede na tabela 20 esta apresentada na

tabela 10, que encontra-se na se¢do 2.3.1 do capitulo 2 da Reviséo de Literatura.
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Tabela 20 — Agbes de formacao e gestéo da rede em nanotecnologia conforme os constructos.

Constructos (elementos
estruturantes)

Acodes de Formacéo e Gestao da Rede

Ator
Conector
Componente
Aresta
X | direcionada —
resultado final
Aresta
direcionada —
resultado
intermediario

X
X
X
X

Caracterizacao do contexto

Operacionalizagao dos objetivos organizacionais

Representagao do objetivo comum como sendo 0 mesmo
objetivo para cada um dos atores participantes da rede

Identificagao e classificagao de conflitos entre objetivos
Classificagao de objetivos
Desenvolvimento de regras de negdécio X
Identificagao das formas legais de relacionamento
Identificagao do grau de relagao formal
Objetivagéo da informagao
Definigao de responsabilidades X
Identificagao de recursos X
Identificagao do tipo de inter-relagdes
Identificagao do formato da organizagao sem fronteira
Identificagdo da forma de administragéo
Identificagao do grau de centralidade X
Identificagao do grau de equivaléncia estrutural X
Identificagéo da natureza da rede organizacional
Desenho de sistemas de informagao X | X

Caracterizagdo da demanda X

Afericao dos tipos diferentes ou variagdes de resultados
(range ou escopo considerando as dimensdes de
performance de 12. e 22. geragdes (econdmica- x| x| x X X
financeira, clientes-usuarios, processos, aprendizagem-
crescimento, moral) e as dimensdes de sustentabilidade
(social, ecolbgica, espacial e cultural)
Apresentacao dos valores instrumentais, ou seja, dos
modos preferenciais de comportamento para atingir os X X
valores terminais
Caracterizagao do tempo de resolugao de problemas ou X
para a difusdo de informacdes
Afericdo da intensidade da interconexao entre os atores X
e entre redes (coesao)
Identificagéo da sincronicidade X
Aferigao da intensidade da interconexao na arquitetura x | x
geral da rede (densidade)
Representagao da interdependéncia de resultados
(competitiva e simbiotica) e de comportamento (controle X X
mutuo dos atores) da rede

X

X

X

XX | XX
XX | XX

>
>
>

X|X| X XX
X|X| X XX

X | X[ XX

Continua
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Continua

Acodes de Formacéo e Gestao da Rede

Constructos (elementos
estruturantes)

Ator

Conector

Componente

Aresta
direcionada —
resultado final

Aresta

direcionada —
resultado
intermediario

Avaliacdo da utilizacao dos recursos (volume) e da
programacao de agdes da rede na condugao da
organizagao ao alcance dos resultados esperados
conforme os objetivos.

X

X

Avaliacdo da habilidade da rede na compreensao e
controle de aspectos emergentes

Ajuste de servigos oferecidos na rede que satisfagam
novas circunstancias

Tratamento de conflitos entre objetivos

Emprego de criatividade e habilidades técnicas
(inovagao) originadas de um conjunto de provedores.

Identificacao de efeitos

X X [ X] X | X

>

X X [ X] X | X

X X [ X] X | X

Tomada de decisao

Tratamento das conexdes com outras redes

Adocao de menos restricdes no funcionamento da rede

X

X

Aumento da produtividade

>

Refinamento dos objetivos organizacionais

X

Priorizagao de objetivos

Decomposicéao de processos

Organizagdo da interdependéncia e independéncia dos
atores

Decomposigao de redes (redes-de-redes)

Identificagéo da natureza da rede organizacional

X

XX X | X

X | X| X | X

X

X

Sensibilizagao das organizagbes

Necessidade de cooperacao

>

Alinhamento dos objetivos

Definicao do grau de participagao (projeto, regular ou
institucional)

Correlagao de objetivos

X | X | X|X

Identificagao de recursos

X

Fonte: elaborada pela autora.

Concluséao

Em referéncia as contribuicdes tedricas e conceitos da literatura apresentados

no capitulo 2 deste trabalho, a realizagdo destas acbes apresentadas acima

mostram que a dindmica de formagéao e gestdo de uma dada RCO caracterizaram-se

pelas 7 propriedades conceituadas abaixo:

1. Comunicacdo: considerada um dos principios da arquitetura de sistemas-de-
sistemas (GATTAZ SOBRINHO, 2000; MAIER, 2004; JUNG, 2009; WHITSON,
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2008; SHIRKY, 2008; RECUERO, 2005; RECUERO, 2009, JOHNSON, 2003,
MONGE E CONTRACTOR, 2003, BRUNET, 2009; DILLENBOURG et al., 1995),
€ a expressao das caracteristicas que qualificam uma dada RCO e da
colaboracdo através da troca de informacdao (LEON; AMATO NETO, 2001;
MARTIN; EISENHARDT, 2010; HENNEBERG et al., 2010; CAMARINHA-
MATOS; AFSARMANESH, 2007). Esta propriedade pode ser percebida na
realizagcédo das seguintes 25 agdes:

Caracterizacéo do contexto;

Operacionalizacao dos objetivos organizacionais;

Identificacdo e classificacao de conflitos entre objetivos;

Classificacdo de obijetivos;

Desenvolvimento de regras de negdécio;

Identificacdo das formas legais de relacionamento;

Identificacdo do grau de relacdo formal;

Obijetivacdo da informacao;

Definicao de responsabilidades:;

Identificacdo de recursos;

Identificacdo do tipo de inter-relacoes:;

Identificacio do formato da organizacdo sem fronteira;

. Identificacdo da forma de administracao;

Identificacdo do grau de centralidade;

Identificacdo do grau de equivaléncia estrutural;

Identificacdo da natureza da rede organizacional;

Desenho de sistemas de informacao;

Caracterizacdo da demanda;

Afericdo dos tipos diferentes ou variacdes de resultados (range ou escopo

seqgundo Fusco (2005)), considerando as dimensdes de performance de 12 e 22

geracdes (econdmica-financeira, clientes-usuarios, processos, aprendizagem-

crescimento, moral) e as dimensdes de sustentabilidade (social, ecoldgica,

espacial e cultural);

Apresentacdo dos valores instrumentais, ou seja, dos modos preferenciais de

comportamento para atingir os valores terminais, sequndo Rokeach (1973) e
Tamayo (2007);
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Caracterizacdo do tempo de resolucido de problemas ou para a difusao de

informacdes;
Afericdo da intensidade da interconexdo entre os atores da RCO e entre RCOs

(coesao);
Identificacdo da sincronicidade (SHIRKY, 2008:; JUNG, 2009; WHITSON,
2008).

Afericdo da intensidade da interconexdo na arquitetura geral da RCO

(densidade);

Representacdo da interdependéncia de resultados (competitiva e simbidtica) e

de comportamento (controle mutuo dos atores) da RCO.

Unicidade: em analogia a abordagem conceitual de sistema complexo dada por
Mitchell (2006), o objetivo comum é atribuido como sendo o mesmo objetivo
para cada um dos atores participantes de uma dada RCO.

Mudanca: considerando as abordagens conceituais da propriedade de
desenvolvimento evolucionario de sistemas complexos de Maier (2004), Simon
(1996), Boland Jr. E Collopy (2004), Shirky (2008) e Gattaz Sobrinho (2000)

existente em uma dada RCO e o monitoramento de ativos, custos, desempenho

e risco, adotado como estratégia de coordenacdo baseada na cadeia de valor
(JONES et al, 1997; WILLIAMSON, 1979; COASE, 1991a; HUMPHREY;
SCHMITZ, 2001, 2002, 2008; HOBBS, 1996; DE TONI; PARUSSINI, 2010;
YEUNG et al., 2005; GLUECK et al., 2006; GASSNER, 2010; HENNEBERG et
al., 2010; PIERCY, 2009; GATTAZ SOBRINHO, 1999; RIBEIRO-SORIANO;
URBANO, 2009; KEENEY et al., 2007; FISSER; BROWAEYS, 2010; MATZLER
et al., 2007; DELMESTRI; WALGENBACH, 2009; REN; YEO, 2006; DI SERIO,
2009), seguem abaixo as principais agdes para a formacéo e gestao da rede:
Avaliacdo da utilizacdo dos recursos (volume) e da programacdo de acdes da

RCO, segundo Fusco (2005) e Fialho (2005), na conducdo da organizacao ao

alcance dos resultados esperados conforme os obijetivos.

Avaliacdo da habilidade da RCO na compreensdo e controle de aspectos

emergentes, tais como: novas formas de organizacdo, introducdo de novos

resultados no mercado e nas acoes da rede, novos processos, tecnologias,

introducdo de novas formas e ferramentas de aprendizagem, sequndo Fusco
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(2005) e Maier (2004), através dos principios de comportamento emergente e
seletividade, segundo Maier (2004), Mitchell (2006), Schouten e Van Beers
(2008), Recuero (2005) e Monge e Contractor (2003).

c. Ajuste de servicos oferecidos na RCO que satisfacam novas circunstancias
(GOLDSMITH; EGGERS, 2004).

d. Tratamento de conflitos entre objetivos, sequndo Piercy (2009), Gassner
(2010), Gattaz Sobrinho (1999), Ribeiro-Soriano e Urbano (2009), Yeung et al.
(2005) e Delmestri e Walgenbach (2009).

e. Emprego de criatividade e habilidades técnicas (inovagcéo), sequndo Fusco
(2005), Ren e Yeo (2006) e Di Serio (2009), originadas de um conjunto de
provedores.

f. Identificacdo de efeitos (HAKANSSON; SNEHOTA, 1995).

g. Tomada de decisdo (MATZLER et al., 2007).

h. Tratamento das conexdes com outras redes, segundo a propriedade de

comportamento _emergente conceituada por Maier (2004), Recuero (2005) e
Monge e Contractor (2003).

i. Adocio de menos restricoes no funcionamento da RCO, sequndo Goldsmith e

Eqggers (2004), Fisser e Browaeys (2010), Matzler et al. (2007) e Keeney et al.

(2007).
j. Aumento da produtividade, sequndo Goldsmith e Eggers (2004) e Di Serio

(2009).

4. Estruturacdo: conforme o conceito das propriedades de nao-linearidade e dos
principios de sistemas-de-sistemas segundo Mitchell (2006), Maier (2004),
Simon (1996), Shirky (2008), Gattaz Sobrinho (2000), Recuero (2005), Recuero
(2009), Johnson (2003), Monge e Contractor (2003), Brunet (2009), Dillenbourg
et al. (1995), Polenske (2004), Granovetter (1985), Wilkinson (2006), Wong
(2010), Fisser e Browaeys (2010), tais como a independéncia operacional e
gerencial de elementos, e as formas intermediérias estaveis; e dos modelos de
rede randdmicos, pequeno mundo e livre de escala conceituados por Watts e
Strogatz (1998), Barabési (2002), Watts (2003), Newman et al. (2006) e Mitchell
(2006), seguem abaixo as principais acdes de gestdo conceituadas na secao
2.3.1 do capitulo 2 da revisao de literatura:

a. Refinamento dos objetivos organizacionais;
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Priorizacdo de objetivos;

Decomposicao de processos;

Organizacéao da interdependéncia e independéncia dos atores;

Decomposicao de redes (redes-de-redes);

Identificacdo da natureza da rede organizacional (WILKINSON, 2006).

Motivacdo: conforme os conceitos de triagem politica e cooperagcdo segundo

Nash (1950a e b), Maier (2004), Shirky (2008), Recuero (2005), Recuero (2009),

Johnson (2003), Monge e Contractor (2003), Brunet (2009), Dillenbourg et al.

(1995), Polenske (2004) e Leon e Amato Neto (2001), a principal acdo de gestao

conceituada na se¢ao 2.3.1 do capitulo 2 da revisao de literatura é:
Sensibilizacdo das organizacdes.

Necessidade de cooperacéo, definido por Nash (1950a e b) como sendo a nao-
cooperagao.

Alinhamento: segundo a propriedade de direcionamento de sistemas
conceituada por Maier (2004) e a logica de espelhar as relacdes estratégicas
externas (clientes, fornecedores e parceiros) com as internas, segundo Piercy
(2009), Gassner (2010), Gattaz Sobrinho (1999), Ribeiro-Soriano e Urbano
(2009) e Yeung et al. (2005), as principais acoes de gestdo conceituadas na
secao 2.3.1 do capitulo 2 da revisao de literatura sao:

Alinhamento dos objetivos;

Definicao do grau de participacdo (projeto regular ou institucional).

Colaboracédo: segundo a propriedade de colaboragdo de sistemas em
organizacgoes virtuais conceituada por Maier (2004), Shirky (2008), Recuero
(2005), Recuero (2009), Johnson (2003), Monge e Contractor (2003), Brunet
(2009), Dillenbourg et al. (1995), Polenske (2004), Ribeiro-Soriano e Urbano
(2009), Sull e Spinosa (2007), Keeney et al. (2007) e Camarinha-Matos e
Afsarmanesh (2007), as principais acbes de gestao conceituadas na sec¢ao 2.3.1
do capitulo 2 da reviséo de literatura séo:

Correlacao de objetivos;

Identificacdo de recursos.
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Por meio dessas dinamicas, a rede de cooperagao inter-organizacional em
nanotecnologia do setor aeroespacial brasileiro formou-se como um sistema

complexo onde o objetivo comum a todos os agentes € uma missdo de coleta de

dados utilizando um microsatélite com nanotecnologia em operacdo de ajustes por

um periodo de até 30 dias, a partir do lancamento (Missdo 1). Os objetivos

econdmico, politico-legal e tecnoldégico definidos consensualmente por todos os

agentes no desenvolvimento do roadmap foram atualizados e aperfeicoados para se

integrarem nesse objetivo comum, considerado pelos agentes de C,T&l o capital
social do setor aeroespacial. Esses objetivos foram atribuidos aos seguintes
contextos de articulagdo entre os atores do setor aeroespacial, também
apresentados no painel do Anexo C deste trabalho na forma de Componente e
Componente-de-Componentes:

e Processos da Rede de Observatérios Tecnoldgicos

e Processos Mobilizadores

e Executando a Missao 1

e Mapeamento de Competéncias Tecnolbgicas

e (Construindo Relacionamento com Grupos Nacionais e Internacionais

e Busca de Alto Grau de Independéncia Tecnoldgica para a Missao 1

e Desenvolvimento do Ciclo de Inovacao

e QOperacionalizando a Misséo 1

¢ Integrando e Testando Satélite
e Qualificando COTS
e Adquirindo COTS

e Especificando o Projeto Preliminar

e Detalhando e Revisando Criticamente o Projeto Preliminar

¢ Adquirindo Componentes e Materiais Espaciais

e Fabricando e Integrando Componentes e Materiais

¢ (Qualificando Componentes Integrados Parcialmente

e Testando a Integracdo dos Subsistemas para a Missdo 1

e Desenvolvimento da Infra-estrutura Laboratorial

e Processos de Capacitacdo em RHAE

e Caracterizacao e Validacao de Sensores e Atuadores

e Testando Subsistema de Comando e Manejo de Dados




145

e Testando a Integracdo do Subsistema de Poténcia Elétrica

e Testando a Integracao do Subsistema de Telemetria, Rastreio e Comando

e Testando a Integracéo do Subsistema de Carga Util (Transponder)

e Simulando em Tempo Nao Real (TNR) o Subsistema de Controle de Atitude

e Formando RH para Geracdo e Incorporacido de Micro e Nanotecnologia

(MNT) na Linha Tecnolégica 4 (Projeto e Simulacdo — térmica, mecanica,

eltromagnética — para Sistemas Micro e Nanodispositivos)

e Formando RH para a Incorporacdo de NT na Lina Tecnoldégica 5

(Encapsulamento)

Para o cumprimento da acdo de correcdo na estratégia da rede, o objetivo
comum da rede foi derivado da complementacéo dos objetivos e resultados (finais e

intermedidrios) de cada agente e grupos de agentes, tratados como medidas de

suas promessas, respeitando o custo-beneficio de “ganha-ganha”.

As articulacbes dos resultados em cada um dos contextos apresentados
acima pelos respectivos agentes e grupos de agentes estdo apresentadas na figura
25 que segue abaixo.

ResuItadosFIir::i;medlarlos e Agentes/Grupos de Agentes Contextos
Processos da Rede de

Observatérios Tecnoldgicos;

Contratos de fomento ao
ensino e a pesquisa no

setor Nanoaeroespacial Rede AEB/SDPS/CGEE Busca de ﬁltq Grau de’ _
(NA) In_derzendenma Tecnoldgica para
Misséo
Processos da Rede de
INPE, CTI, IPT, DCTA, Observatérios Tecnolbgicos;
Capacitagao Tecnoldgica CECOMPI, UNICAMP, UNB, Busca de Alto Grau de
UFPE, COMAER Independéncia Tecnoldgica para
Missao

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Rede CANEUS e Rede MANCEF Busca de Alto Grau de

Rede CANEUS e Rede

LRNGER Independéncia Tecnolbgica para
Misséao
Processos da Rede de
Cursos especificos da Observatérios Tecnolégicos;
Linha Tecnolégica 5 Rede AEB/SDPS/CGEE Busca de Alto Grau de
(Encapsulamento) Independéncia Tecnolbgica para
Misséao
Processos da Rede de
Eventos de Observatérios Tecnolbgicos;
formagao/divulgacao Rede AEB/SDPS/CGEE Busca de Alto Grau de
criados Independéncia Tecnolbgica para

Missao



Existéncia da Rede de
Pesquisa em Materiais e
Componentes

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede EUREKA, ALPHA & Latino

Redes Europeias Americanas (CYTED)

Existéncia de
desenvolvimento de NA

Co : Rede AEB/SDPS/CGEE
com aplicacdo Aeroespacial
(AE)
Base Lattes CNPQ

INPE/ Rede AEB/SDPS/CGEE /
Industria- HOLDING TECH,

iRl € [Engenirert MECTRON, EMBRAER,

NUMINA
RH de Engenharia para
Linha Tecnoldgica 6
(componentes que IPT
incorporam micro e
nanotecnologia)
RH de Gerenciamento AEB
RH de Gerenciamento INPE
RH de Integragao DCTA
RH de Integragao INPE
RH da Rede
AEB/SDPS/CGEE Rede AEB/SDPS/CGEE
RH de Operagéo Alcantara
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Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alio Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alio Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséao

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alio Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Missao

Processos da Rede de
Observatérios Tecnolégicos;
Busca de Alio Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Missao

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alio Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Missao

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Missao

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Processos da Rede de
Observatérios Tecnolbgicos;
Busca de Alio Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo




RH de Professores para as
Linhas Tecnoldgicas 4
(Projeto e Simulagao —

térmica, mecanica e
eletromagnética — para
sistemas, micro e
nanodispositivos) e 5
(Encapsulamento)

RH de Qualiicagao

RH adequada para Mapear
Competéncia

RH para Linha Tecnologica
4 (Projeto e Simulagao —
térmica, mecanica e
eletromagnética — para
sistemas, micro e
nanodispositivos)

RH para Linha Tecnolégica
2 (Tratamento e
Recobrimento de

Superficies)

RH para Linha Tecnologica
1 (Tecnologia de Micro e
Nanofabricacao)

RH em qualificagao para
Geragéo e Incorporagao de
Nanotecnologia nas LT4 e
LTS5

RH em Telemetria, Rastreio
e Controle

RH qualificado para
Infraestrutura Laboratorial
para Integragéao

Laboratérios

Portal de divulgacao

Roadmap Tecnologico

Rede AEB/SDPS/CGEE

LIT (INPE) /Rede
AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Alcantara, DCTA e INPE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE
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Processos da Rede de
Observatoérios Tecnoldgicos;
Busca de Alio Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Processos da Rede de
Observatoérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Missao

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alio Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Missao

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alio Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Missao

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alio Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Missao

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Missao

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alio Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Processos da Rede de




Simpdsio/Congresso em
NA promovido

Capacidade de concluséo e
projetos de produgéo
aeroespacial adequada

Competéncia disponivel
atraida em P&D para
projetos

Convénio de cooperagao de
formagao de RH e Centros
de Pesquisa

Instituigoes identificadas na
iniciativa privada

Portal de Inovagao

Fornecedores
desenvolvidos missao1
para produgao de
processos e solugdes

AEB

INPE

Setor de compras

Capacidade Industrial

NTs (prod e proc) de uso
imediato identificadas

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

MCT

Rede AEB/SDPS/CGEE

AEB

INPE

INPE

Holding Tech, Mectron, Embraer,
Numina

Rede AEB/SDPS/CGEE
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Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséao

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Processos da Rede de
Observatoérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Processos da Rede de
Observatoérios Tecnoldgicos;
Busca de Alio Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséao

Processos da Rede de
Observatoérios Tecnoldgicos;
Busca de Alio Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Missao

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alio Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Missao

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Missao

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Busca de Alio Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alio Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Executando Missdo 1; Busca de




Competéncias tecnoldgicas
mapeadas

Expansédo da NT em AE e
outras areas de P&D

Situagao sendo enfrentada

Sensibilizagao de agentes e
competéncias, parcerias,
informacoes e tecnologias

Convénios patrocinados de
cooperagao entre
instituicdes de ensino

Possibilidade de
participagéo em projetos
em parceria em satélites

Situacao sendo evitada

Necessidade de
identificacdo das redes
internacionais

Optimizagao de recursos,
mobilizagao de
competéncias

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE
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Alto Grau de Independéncia
Tecnoldgica para Missao;
Especificando o Projeto
Preliminar; Desenvolvimento da
Infraestrutura Laboratorial
Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Mapeamento de Competéncias
Tecnolégicas; Busca de Alto Grau
de Independéncia Tecnoldgica
para Missédo

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alio Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Executando Missao 1;
Mapeamento de Competéncias
Tecnoldgicas; Busca de Alto Grau
de Independéncia Tecnoldgica
para Missdo; Especificando o
Projeto Preliminar;
Desenvolvimento da Infraestrutura
Laboratorial

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséao

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséao

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Missao

Processos da Rede de
Observatoérios Tecnoldgicos;
Executando Missao 1; Busca de
Alto Grau de Independéncia
Tecnoldgica para Missao;
Especificando o Projeto
Preliminar; Desenvolvimento da
Infraestrutura Laboratorial
Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Mapeamento de Competéncias
Tecnoldgicas; Busca de Alto Grau
de Independéncia Tecnoldgica
para Missao

Processos da Rede de
Observatoérios Tecnoldgicos;
Processos Mobilizadores; Busca
de Alto Grau de Independéncia
Tecnolégica para Missao;




Visibilidade de um
programa mobilizador para
a sociedade

Existéncia de mobilizacao
de RH para Nanociéncia e
NT

Interesse no acesso dos
resultados do projeto

Possibilidade de
cooperagao internacional
na area de Micro e
Nanotecnologia
aeroespacial

Programa de intercambio
de pesquisa e estudantes

Possibilidade de interacado e
insergao na comunidade
cientifica internacional

Benchmark Internacional
em NA

Monitoramento das
necessidades do setor

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE, INPE,
CTI, IPT, DCTA, CECOMPI,
UNICAMP, UNB, UFPE,
COMAER, Redes Européias,
Rede CANEUS, Rede MANCEF,
CNPQ, Industria

Rede AEB/SDPS/CGEE, INPE,
CTI, IPT, DCTA, CECOMPI,
UNICAMP, UNB, UFPE,
COMAER, Redes Européias,
Rede CANEUS, Rede MANCEF,
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Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacao

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Processos Mobilizadores;
Executando Missao 1; Busca de
Alto Grau de Independéncia
Tecnoldgica para Missao;
Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacao; Especificando o Projeto
Preliminar; Processos de
Capacitacdo em RHAE; Formando
RH para Geracéo e Incorporacéo
de MINT LT4; Formando RH para
a Incorporacdo de NT na LTS5
Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alio Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Processos da Rede de
Observatérios Tecnolbgicos;
Busca de Alio Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséo

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Misséao

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Missao

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Busca de Alto Grau de
Independéncia Tecnoldgica para
Missao

Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Processos Mobilizadores;
Executando Missao 1; Busca de
Alto Grau de Independéncia
Tecnoldgica para Missao;
Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacao; Especificando o Projeto
Preliminar; Desenvolvimento da
Infraestrutura Laboratorial;
Processos de Capacitacdo em
RHAE; Formando RH para
Geracao e Incorporacao de MNT
LT4; Formando RH para a
Incorporacdo de NT na LT5
Processos da Rede de
Observatoérios Tecnoldgicos;
Processos Mobilizadores;
Executando Missao 1; Busca de
Alto Grau de Independéncia




Centros de Exceléncia de
Formacao de RH
Identificados

Grupos de pesquisa e
laboratérios identificados
nas tecnologias

Rede Virtual de
Observatérios Tecnoldgicos
Disponibilizada

Especificagao de projeto
mobilizador

Projeto mobilizador
demonstrador de
viabilidade

Possibilidade de exclusao
do setor produtivo

Possibilidade de exclusao
de alguns setores no
projeto de satélites
Destinagao de porcentagem
do PIB para fomento em
P&D&I

Aprovacgao de agao de NA
nos PPAs

Sensor remoto multi-
spectral incorporando
materiais NT
Existéncia de
dessenvolvimento de NT

CNPQ, Industria

Rede AEB/SDPS/CGEE, INPE,
CTI, IPT, DCTA, CECOMPI,
UNICAMP, UNB, UFPE,
COMAER, Redes Européias,
Rede CANEUS, Rede MANCEF,
CNPQ, Industria

Rede AEB/SDPS/CGEE, INPE,
CTI, IPT, DCTA, CECOMPI,
UNICAMP, UNB, UFPE,
COMAER, Redes Européias,
Rede CANEUS, Rede MANCEF,
CNPQ, Industria

Rede AEB/SDPS/CGEE, INPE,
CTI, IPT, DCTA, CECOMPI,
UNICAMP, UNB, UFPE,
COMAER, Redes Européias,
Rede CANEUS, Rede MANCEF,
CNPQ, Industria

FINEP

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS

Rede AEB/SDPS/CGEE

MCT

MPOG

INPE

AEB
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Tecnoldgica para Missao;
Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacao; Especificando o Projeto
Preliminar; Desenvolvimento da
Infraestrutura Laboratorial;
Processos de Capacitacdo em
RHAE; Formando RH para
Geracao e Incorporacao de MNT
LT4; Formando RH para a
Incorporacdo de NT na LT5
Processos da Rede de
Observatérios Tecnoldgicos;
Executando Missao 1;
Mapeamento de Competéncias
Tecnoldgicas; Busca de Alto Grau
de Independéncia Tecnoldgica
para Missao; Processos de
Capacitacdo em RHAE; Formando
RH para Geracao e Incorporacao
de MINT LT4; Formando RH para
a Incorporacao de NT na LTS5
Processos da Rede de
Observatoérios Tecnoldgicos;
Executando Missao 1;
Mapeamento de Competéncias
Tecnoldgicas; Busca de Alto Grau
de Independéncia Tecnoldgica
para Missdo; Especificando o
Projeto Preliminar;
Desenvolvimento da Infraestrutura
Laboratorial

Todos os contextos

Processos Mobilizadores;
Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacgéo

Processos Mobilizadores;
Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacéo

Processos Mobilizadores;
Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacgéo

Processos Mobilizadores;
Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacgéo

Processos Mobilizadores;
Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacgéo

Processos Mobilizadores;
Desenvolvimento do Ciclo de

Inovacgéo

Processos Mobilizadores

Processos Mobilizadores;
Executando Missao 1;




com aplicacao imediata

Tecnologia de catalisadores
tem aplicagéo dual

Risco de perda de
exceléncia e de idéias para
outros paises
Condicao favoravel para o
aumento do investimento
privado em P&D

Fortalecimento das
compras governamentais

O programa mobilizador é
direcionador de esforgos

Plano de desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico

Requisitos identificados de
Instituicoes Participantes

O projeto mobilizador é
viabilizador do PNNA

Caréncia de equipamentos
e infra-estrutura p/
producao na LT4

Caréncia de equipamentos
e infra-estrutura p/
producao na LT2

Quantidade de RH
adequada para LT4

Quantidade de RH
adequada para LT5

Necessidade de
Identificagéo de
Competéncias Estratégicas

AEB

AEB

FINEP

MPOG

AEB

MCT

Rede AEB/SDPS/CGEE

AEB / SDPS /CGEE /FINEP /MCT
/MPOG/ INPE

AEB / SDPS /CGEE /FINEP /MCT
/MPOG/ INPE

AEB / SDPS /CGEE /FINEP /MCT
/MPOG/ INPE

AEB / SDPS /CGEE /FINEP /MCT
/MPOG/ INPE

AEB / SDPS /CGEE /FINEP /MCT
/MPOG/ INPE

AEB / SDPS /CGEE /FINEP /MCT
/MPOG/ INPE
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Mapeamento de Competéncias
Tecnoldgicas; Desenvolvimento
do Ciclo de Inovacédo; Detalhando
e Revisando Criticamente o
Projeto Preliminar

Processos Mobilizadores;
Executando Missao 1;
Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacao; Especificando o Projeto
Preliminar

Processos Mobilizadores;
Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacao

Processos Mobilizadores:
Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacgéo

Processos Mobilizadores;
Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacao

Processos Mobilizadores:
Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacgéo

Processos Mobilizadores;
Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacgéo

Processos Mobilizadores;
Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacgéo

Processos Mobilizadores;
Executando Missao 1;
Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacio; Especificando o Projeto
Preliminar

Processos Mobilizadores;
Executando Missao 1;
Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacdo; Desenvolvimento da
Infraestrutura Laboratorial
Processos Mobilizadores;
Executando Misséo 1;
Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacdo; Desenvolvimento da
Infraestrutura Laboratorial
Processos Mobilizadores;
Executando Misséo 1;
Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacao; Processos de
Capacitacdo em RHAE; Formando
RH para Geracéo e Incorporacéo
de MNT LT4

Processos Mobilizadores;
Executando Missao 1;
Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacao; Processos de
Capacitacdo em RHAE; Formando
RH para a Incorporacéo de NT na
LTS

Processos Mobilizadores;
Mapeamento de Competéncias
Tecnoldgicas; Desenvolvimento




Atraso em investimento na
area de MNT

Situacoes a serem
aproveitadas

Possibilidade de uso de
produtos multiusuario

Possibilidade de aproveito
de competéncias e matéria-
prima

Metodologia Redes
Complexas

Aplicagdes prospectadas
que utilizem NT

Deficiéncia na distribuigao
regional das competéncias
em NT

Misséo 1 em Operacao

Especificacao de
Componentes com
possibilidade de
incorporagao NA

Grupos nacionais com
competéncia em sistemas
integrados em materiais NT

Agregagao competéncia
cientifica e tecnoldgica e
infra-estrutura laboratorial
Quantidade de RH
adequada para P&D
Capacidade em integragao
de sistemas complexos
Capacidade concebida e
projetos e produtos AE
adequados
Conhecimento em
polimeros e compositos

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS

Rede SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS

AEB/SDPS/CGEE, INPE, CTI,
IPT, DCTA, CECOMPI,
UNICAMP, UNB, UFPE,

COMAER, Redes Européias,

Rede CANEUS, Rede MANCEF,
CNPQ, Industria- HOLDING
TECH, MECTRON, EMBRAER,
NUMINA/ FINEP/ MCT / MPOG

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

INPE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE
Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE
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do Ciclo de Inovacéo

Executando Missao 1;
Especificando o Projeto Preliminar
Executando Missao 1;
Especificando o Projeto
Preliminar; Desenvolvimento da
Infraestrutura Laboratorial
Executando Missao 1;
Especificando o Projeto
Preliminar; Desenvolvimento da
Infraestrutura Laboratorial
Executando Missao 1;
Mapeamento de Competéncias
Tecnoldgicas; Especificando o
Projeto Preliminar; Processos de
Capacitacdo em RHAE; Formando
RH para Geracéo e Incorporacéo
de MNT LT4; Formando RH para
a Incorporacdo de NT na LTS5
Executando Missao 1; Detalhando
e Revisando Criticamente o
Projeto Preliminar

Executando Missao 1;
Desenvolvimento da Infraestrutura
Laboratorial

Executando Missao 1;
Mapeamento de Competéncias
Tecnolégicas; Processos de
Capacitacdo em RHAE; Formando
RH para Geracao e Incorporacao
de MINT LT4; Formando RH para
a Incorporacao de NT na LTS5

Executando Misséo 1;
Operacionalizando Missao 1

Mapeamento de Competéncias
Tecnolbgicas

Mapeamento de Competéncias
Tecnoldgicas; Construindo
Relacionamento com Grupos
Nacionais e Internacionais

Mapeamento de Competéncias
Tecnolbgicas

Mapeamento de Competéncias

Tecnoldgicas
Mapeamento de Competéncias

Tecnolbgicas

Mapeamento de Competéncias
Tecnolbgicas

Mapeamento de Competéncias
Tecnoldgicas




Laboratérios, grupos,
parque industrial de
mecanica, eletro e materiais
Compartilhamento de
Conhecimento em AE
Relacionamentos Formais e
Informais
Sensor remoto multi-
spectral incorporando
materiais NT
Microsatélite - Segmento
Espacial
Procedimentos de
Seguranga do Centro de
Langcamento
Procedimentos de
Integracéo do Veiculo
Langador com o Satélite

Procedimentos da
Cronologia de Langamento

Documento de Interfaces
entre Veiculo Lancador e
Satélite

Integracao dos
Componentes do SS
Poténcia Elétrica Testada

Integracéo dos Comp do
SS Telemetria, Rastreio,
Comando Testada

Componentes do SS de
Comando e Manejo de
Dados Testados

Sensores/Atuadores para
Controle de Atitude
Testados

Integracdo do SS Carga Util
(Transponder) Testada

Materiais para
Recobrimento Superficial

Dispositivos de Controle
Térmico

Placas e Materiais de
Estrutura

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

INPE

Rede AEB/SDPS/CGEE

Alcantara

Alcantara

Alcantara

Alcantara

INPE / AEB/SDPS/CGEE /

HOLDING TECH, MECTRON,

EMBRAER, NUMINA

INPE / AEB/SDPS/CGEE /

HOLDING TECH, MECTRON,

EMBRAER, NUMINA

INPE / AEB/SDPS/CGEE /

HOLDING TECH, MECTRON,

EMBRAER, NUMINA

INPE / AEB/SDPS/CGEE /

HOLDING TECH, MECTRON,

EMBRAER, NUMINA

INPE / AEB/SDPS/CGEE /

HOLDING TECH, MECTRON,

EMBRAER, NUMINA

INPE / AEB/SDPS/CGEE /

HOLDING TECH, MECTRON,

EMBRAER, NUMINA
INPE / AEB/SDPS/CGEE /

HOLDING TECH, MECTRON,

EMBRAER, NUMINA
INPE / AEB/SDPS/CGEE /

HOLDING TECH, MECTRON,

EMBRAER, NUMINA
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Mapeamento de Competéncias
Tecnolbgicas

Construindo Relacionamento com
Grupos Nacionais e Internacionais
Construindo Relacionamento com
Grupos Nacionais e Internacionais

Desenvolvimento do Ciclo de
Inovacgéo

Operacionalizando Missao 1;
Integrando e Testando Satélite

Operacionalizando Missao 1

Operacionalizando Missao 1;
Detalhando e Revisando
Criticamente o Projeto Preliminar
Operacionalizando Missao 1;
Detalhando e Revisando
Criticamente o Projeto Preliminar
Operacionalizando Missao 1;
Detalhando e Revisando
Criticamente o Projeto Preliminar
Integrando e Testando Satélite;
Testando a Integracéo dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Testando a Integracido do
Subsistema de Poténcia Eléirica
Integrando e Testando Satélite;
Testando a Integracido dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Testando a Integracido do
Subsistema de Telemetria,
Rastreio e Comando

Integrando e Testando Satélite;
Testando a Integracio dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Testando Subsistema de
Comando e Manejo de Dados
Integrando e Testando Satélite;
Testando a Integracéo dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Caracterizacao e Validacdo de
Sensores e Atuadores
Integrando e Testando Satélite;
Testando a Integracéo dos
Subsistemas para a Missao 1;
Testando a Integracido do
Subsistema de Carga Uil

(Transponder)

Integrando e Testando Satélite

Integrando e Testando Satélite;
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente
Integrando e Testando Satélite;
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente




Atuador Magnético de Eixo

Atuador Magnético de Eixo
com Material Magnético

Atuador Magnético de
Rotacao

Atuador Magnético de
Rotagdo com Material
Magnético
Documentagéo de
Integragéo e Testes do
Satélite
Documentacédo do Veiculo
Langador

Documentacéo das
Missdes SCD1 e SCD2

Documentagéo de Projeto
do SS Controle Térmico

Modelo e Documentagao de
Avaliagao de Estrutura

Modelo e Documentagao de
Avaliacao Térmica

Componentes COTS
Adquiridos
Documentacao de
Especificagao de Testes
para COTS

Documentagao de
Especificagao de Testes
para Componentes

Especificagao dos
Requisitos para
Qualificacdo de COTS
Especificacdo dos
Requisitos para
Qualificagdo de
Componentes
Magnetémetro adquirido

INPE / AEB/SDPS/CGEE /
HOLDING TECH, MECTRON,
EMBRAER, NUMINA
INPE / AEB/SDPS/CGEE /
HOLDING TECH, MECTRON,
EMBRAER, NUMINA
INPE / AEB/SDPS/CGEE /
HOLDING TECH, MECTRON,
EMBRAER, NUMINA
INPE / AEB/SDPS/CGEE /
HOLDING TECH, MECTRON,
EMBRAER, NUMINA
INPE / AEB/SDPS/CGEE /
HOLDING TECH, MECTRON,
EMBRAER, NUMINA

INPE

INPE

INPE / AEB/SDPS/CGEE /
HOLDING TECH, MECTRON,
EMBRAER, NUMINA
INPE
INPE / AEB/SDPS/CGEE /

HOLDING TECH, MECTRON,
EMBRAER, NUMINA

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE / AEB/SDPS/CGEE

155

Integrando e Testando Satélite;
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente
Integrando e Testando Satélite;
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente
Integrando e Testando Satélite;
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente
Integrando e Testando Satélite;
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente
Integrando e Testando Satélite;
Detalhando e Revisando
Criticamente o Projeto Preliminar

Integrando e Testando Satélite

Integrando e Testando Satélite;
Especificando o Projeto
Preliminar; Detalhando e
Revisando Criticamente o Projeto
Preliminar; Testando a Integracdo
dos Subsistemas para a Missao 1;
Caracterizacéo e Validacdo de
Sensores e Atuadores; Testando
Subsistema de Comando e
Manejo de Dados; Testando a
Integracdo do Subsistema de
Poténcia Elétrica; Testando a
Integracdo do Subsistema de
Telemetria, Rastreio e Comando;
Testando a Integracéo ;io
Subsistema de Carga Util
(Transponder)

Integrando e Testando Satélite;
Detalhando e Revisando
Criticamente o Projeto Preliminar
Integrando e Testando Satélite;
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente
Integrando e Testando Satélite;
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente

Qualificando COTS

Qualificando COTS: Detalhando e
Revisando Criticamente o Projeto
Preliminar

Detalhando e Revisando
Criticamente o Projeto Preliminar;
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente
Qualificando COTS:; Detalhando e
Revisando Criticamente o Projeto
Preliminar

Detalhando e Revisando
Criticamente o Projeto Preliminar;
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente
Qualificando COTS; Testando a




Dispositivos de
Armazenamento de
Poténcia

Projeto Detalhado e
Revisado

Documentacéo para
Especificagao de Aquisicao
de COTS
Componentes COTS
Adquiridos
Aplicacdes prospectadas
que utilizem NT

Capacidade laboratorial e
industrial nova para
producao LT4 disponivel

Capacidade laboratorial e
industrial nova para
produgao LT2 disponivel

RH sendo qualificado para
Geragéo e Incorporagao de
MNT LT4 Disponivel

RH sendo qualificado para
Geracgao e Incorporagao de
MNT LT5 Disponivel

Documento de
Especificacado do Projeto
Preliminar

Andlise de Missao para a
Missao 1

Requisitos para os SS

INPE / AEB/SDPS/CGEE

INPE / AEB/SDPS/CGEE

INPE / AEB/SDPS/CGEE

INPE / AEB/SDPS/CGEE

Rede AEB/SDPS/CGEE

INPE/SDPS

INPE/SDPS

INPE

INPE

INPE/AEB/SDPS/CGEE

INPE

INPE
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Integracdo dos Subsistemas para
a Misséo 1; Caracterizacio e
Validacdo de Sensores e
Atuadores

Qualificando COTS; Testando a
Integracao dos Subsistemas para
a Missao 1; Testando a Integracéo
do Subsistema de Poténcia
Elétrica

Adquirindo COTS; Detalhando e
Revisando Criticamente o Projeto
Preliminar; Adquirindo
Componentes e Materiais
Espaciais; Testando a Integracéo
dos Subsistemas para a Missao 1;
Simulando em TNR o SS de
Controle de Atitude

Adquirindo COTS; Detalhando e
Revisando Criticamente o Projeto
Preliminar

Adquirindo COTS

Especificando o Projeto Preliminar

Especificando o Projeto
Preliminar; Detalhando e
Revisando Criticamente o Projeto
Preliminar; Desenvolvimento da
Infraestrutura Laboratorial
Fabricando e Integrando
Componentes e Materiais;
Desenvolvimento da Infraestrutura
Laboratorial

Especificando o Projeto
Preliminar; Detalhando e
Revisando Criticamente o Projeto
Preliminar; Testando a Integracdo
dos Subsistemas para a Missao 1;
Processos de Capacitacdo em
RHAE: Simulando em TNR o SS
de Controle de Atitude; Formando
RH para Geracéo e Incorporacéo
de MNT LT4

Fabricando e Integrando
Componentes e Materiais;
Processos de Capacitacido em
RHAE:; Formando RH para a
Incorporacdo de NT na LT5
Especificando o Projeto
Preliminar; Detalhando e
Revisando Criticamente o Projeto
Preliminar

Especificando o Projeto
Preliminar; Detalhando e
Revisando Criticamente o Projeto
Preliminar; Testando a Integracéo
dos Subsistemas para a Misséo 1;
Simulando em TNR o SS de
Controle de Atitude

Especificando o Projeto




Requisitos do SS de
Controle de Atitude

Requisitos do SS de
Comando e Manejo de
Dados

Requisitos do SS de
Telemetria, Rastreio e
Comando

Requisitos do SS de Carga
Util (Transponder)

Requisitos do SS de
Poténcia Elétrica

Requisitos do SS de
Controle Térmico

Requisitos do SS de
Estrutura

Normas de Projetos de
Equipamentos Espaciais

Documentagao do Projeto
para Componentes para 0s
SS do Satélite

Documentagao para
Especificagao de Aquisicao

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

157

Preliminar; Testando a Integracao
dos Subsistemas para a Missao 1
Especificando o Projeto
Preliminar; Testando a Integracdo
dos Subsistemas para a Missao 1;
Caracterizacao e Validacdo de
Sensores e Atuadores
Especificando o Projeto
Preliminar; Testando a Integracao
dos Subsistemas para a Missao 1;
Testando Subsistema de
Comando e Manejo de Dados
Especificando o Projeto
Preliminar; Testando a Integracao
dos Subsistemas para a Missao 1;
Testando a Integracido do
Subsistema de Telemetria,
Rastreio e Comando
Especificando o Projeto
Preliminar; Testando a Integracdo
dos Subsistemas para a Missao 1;
Testando a Integracéo ;io
Subsistema de Carga Util
(Transponder)

Especificando o Projeto
Preliminar; Testando a Integracdo
dos Subsistemas para a Misséo 1;
Testando a Integracido do
Subsistema de Poténcia Elétrica
Especificando o Projeto
Preliminar; Fabricando e
Integrando Componentes e
Materiais; Qualificando
Componentes Integrados
Parcialmente

Especificando o Projeto
Preliminar; Fabricando e
Integrando Componentes e
Materiais; Qualificando
Componentes Integrados
Parcialmente

Detalhando e Revisando
Criticamente o Projeto Preliminar;
Testando a Integracido dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Testando Subsistema de
Comando e Manejo de Dados;
Testando a Integracido do
Subsistema de Poténcia Elétrica;
Testando a Integracido do
Subsistema de Telemetria,
Rastreio e Comando; Testando a
Integracdo do Subsistema de
Carga Util (Transponder)
Detalhando e Revisando
Criticamente o Projeto Preliminar;
Fabricando e Integrando
Componentes e Materiais
Detalhando e Revisando
Criticamente o Projeto Preliminar;




de Componentes

Documentagéo de Projeto
dos SS

Documentagéo de Projeto
do SS de Controle de
Atitude

Documento Validagéao do
SS de Controle de Atitude

Documentagéo de Projeto
do SS Telemetria, Rastreio
e Comando

Documentagéo de Projeto
do SS Poténcia Elétrica

Documentagao de Projeto
do SS Comando e Manejo
de Dados

Documentagéo de Projeto
do SS Carga Util
(Transponder)

Documentagéo de Projeto
do SS Estrutura

Componentes Espaciais
Adquiridos

Materiais de consumo

Sensor Solar Adquirido

Switches e Diplexers

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE
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Adquirindo Componentes e
Materiais Espaciais

Detalhando e Revisando
Criticamente o Projeto Preliminar;
Testando a Integracao dos
Subsistemas para a Missé&o 1
Detalhando e Revisando
Criticamente o Projeto Preliminar;
Testando a Integracao dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Caracterizacao e Validacdo de
Sensores e Atuadores

Testando Subsistema de
Comando e Manejo de Dados;
Simulando em TNR o SS de
Controle de Atitude

Detalhando e Revisando
Criticamente o Projeto Preliminar;
Testando a Integracédo dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Testando a Integracido do
Subsistema de Telemetria,
Rastreio e Comando

Detalhando e Revisando
Criticamente o Projeto Preliminar;
Testando a Integracio dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Testando a Integracido do
Subsistema de Poténcia Elétrica
Detalhando e Revisando
Criticamente o Projeto Preliminar;
Testando a Integracio dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Testando Subsistema de
Comando e Manejo de Dados
Detalhando e Revisando
Criticamente o Projeto Preliminar;
Testando a Integracédo dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Testando a Integracéo do
Subsistema de Carga Util
(Transponder)

Detalhando e Revisando
Criticamente o Projeto Preliminar;
Fabricando e Integrando
Componentes e Materiais
Adquirindo Componentes e
Materiais Espaciais; Fabricando e
Integrando Componentes e
Materiais

Adquirindo Componentes e
Materiais Espaciais; Fabricando e
Integrando Componentes e
Materiais

Adquirindo Componentes e
Materiais Espaciais;
Caracterizacéo e Validacdo de
Sensores e Atuadores
Adquirindo Componentes e
Materiais Espaciais; Testando a




Materiais para
Recobrimento Superficial

Componentes integrados
para aplicagéo espacial

Fornecedor Desenvolvido

Sensor Solar

Amortecedor de Nutacao

Computador de Bordo

Software para Comando e
Manejo de Dados

Antenas de TMTC e GPS

Transmissor e Receptor

Transponder

Transponder Spread

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE
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Integracdo dos Subsistemas para

a Missao 1; Testando a Integracéo

do Subsistema de Telemetria,
Rastreio e Comando
Adquirindo Componentes e

Materiais Espaciais; Fabricando e

Integrando Componentes e
Materiais

Fabricando e Integrando
Componentes e Materiais;
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente
Fabricando e Integrando
Componentes e Materiais
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente;
Testando a Integracédo dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Caracterizacao e Validacdo de

Sensores e Atuadores
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente;
Testando a Integracio dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Caracterizacéo e Validacdo de

Sensores e Atuadores
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente;
Testando a Integracio dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Testando Subsistema de
Comando e Manejo de Dados
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente;
Testando a Integracéo dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Testando Subsistema de
Comando e Manejo de Dados
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente;
Testando a Integracéo dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Testando a Integracéo do
Subsistema de Telemetria,
Rastreio e Comando
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente;
Testando a Integracéo dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Testando a Integracido do
Subsistema de Telemetria,
Rastreio e Comando
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente;
Testando a Integracido dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Testando a Integracao ;io
Subsistema de Carga Util

(Transponder)

Qualificando Componentes




Spectrum

Controlador, Regulador e
Distribuidor de Poténcia

Painéis Solares

Receptor GPS

Magnetémetro Nacional

Antenas para Transponder

Software para Energizagao
e Chaveamento de Bobinas

Fornecedor de Produto
Qualificado Desenvolvido

Fornecedor de SS
Qualificado Desenvolvido

Software de Simulagao

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE

INPE/AEB/SDPS/CGEE
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Integrados Parcialmente;
Testando a Integracado dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Testando a Integracéo do
Subsistema de Carga Util
(Transponder)

Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente;
Testando a Integracéo dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Testando a Integracdo do
Subsistema de Poténcia Elétrica
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente;
Testando a Integracéo dos
Subsistemas para a Misséo 1
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente;
Testando a Integracéo dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Testando a Integracido do
Subsistema de Poténcia Elétrica;
Testando a Integracido do
Subsistema de Telemetria,
Rastreio e Comando
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente;
Testando a Integracéo dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Caracterizacéo e Validacdo de
Sensores e Atuadores
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente;
Testando a Integracéo dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Testando a Integracéo ;io
Subsistema de Carga Uil
(Transponder)

Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente;
Testando a Integracéo dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Testando Subsistema de
Comando e Manejo de Dados
Qualificando Componentes
Integrados Parcialmente
Testando a Integracdo dos
Subsistemas para a Misséo 1;
Caracterizacéo e Validacdo de
Sensores e Atuadores; Testando
Subsistema de Comando e
Manejo de Dados; Testando a
Integracdo do Subsistema de
Poténcia Elétrica; Testando a
Integracdo do Subsistema de
Telemetria, Rastreio e Comando;
Testando a Integracéo do
Subsistema de Carga Util

(Transponder)
Simulando em TNR o SS de
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SCD1 e SCD2 Controle de Atitude
Software de Simulagao do Simulando em TNR o SS de
SS de Controle de Atitude bRl Controle de Atitude

Figura 25 — Atores explicitando resultados na rede de cooperagédo de nanotecnologia com aplicagbes
espaciais. Fonte: elaborada pela autora.

Esses resultados e agentes estao identificados no Anexo C deste trabalho,

por meio das iconografias de Atores explicitando Resultados, e Resultados

Intermediarios apresentados na legenda do referido anexo. Nesse caso, a definicao

dos resultados considerou 0s seguintes recursos humanos (competéncias),

tecnologicos e ambientais, dando origem a interdependéncia entre os agentes:

RECURSOS HUMANOS:

e RH adequada para Mapear Competéncia - Rede AEB/SDPS/CGEE

e RH total adequada para P&D - Infra Laboratorial -Rede AEB/SDPS/CGEE

* CGEE

e Professor LT5-CTI

e Professor LT4-SDPS

e RH adequada para P&D - Infra Laboratorial -Rede AEB/SDPS/CGEE

e SDPS

e RH sendo qualificado para Geracdo e Incorporacdo de NT na LT4-Rede
AEB/SDPS/CGEE

e RHpara LT1-INPE,CTI,CTA,IPT,CECOMPI,UNICAMP,UNB,UFPE,COMAER

e RH sendo qualificado para Geracdo e Incorporacdo de NT na LT5-Rede
AEB/SDPS/CGEE

e RHLT4-SDPS

e RHLT2-INPE

e Gerenciamento - AEB

e Engenharia - IPT-LT6

e Engenharia - CTI- LT5

e Qualificacdo - Engenharia/INPE
e Qualificacéo - LIT/INPE
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Telemetria, Rastreio e Controle (TT&C) - DCTA

Telemetria, Rastreio e Controle (TT&C) - Alcantara

RH qualificado para independéncia tecnoldgica LT5-Rede AEB/SDPS/CGEE

RH qualificado para independéncia tecnoldgica LT4-Rede AEB/SDPS/CGEE

RH qualificado para independéncia tecnoldgica LT3-Rede AEB/SDPS/CGEE

RH qualificado para independéncia tecnoldgica LT2-Rede AEB/SDPS/CGEE

RH qualificado para independéncia tecnoldgica LT1-Rede AEB/SDPS/CGEE

RH qualificado para

existéncia de Parque Industrial para LT5-Rede

AEB/SDPS/CGEE
RH qualificado para existéncia de Parque Industrial para LT4-Rede
AEB/SDPS/CGEE
RH qualificado para existéncia de Parque Industrial para LT3-Rede
AEB/SDPS/CGEE
RH qualificado para existéncia de Parque Industrial para LT2-Rede
AEB/SDPS/CGEE
RH qualificado para existéncia de Parque Industrial para LT1- Rede
AEB/SDPS/CGEE
RH qualificado para elevada incorporacdo de NT na LTS5 - Rede
AEB/SDPS/CGEE
RH qualificado para elevada incorporagdo de NT na LT4 - Rede
AEB/SDPS/CGEE
RH qualificado para elevada incorporagdo de NT na LT3 - Rede
AEB/SDPS/CGEE

RH qualificado para elevada incorporacdo de NT na LT2-Rede

AEB/SDPS/CGEE

RH qualificado para elevada incorporacdo de NT na LT1- Rede

AEB/SDPS/CGEE

RH qualificado para Infraestrutura Laboratorial LT5 - CTI

RH qualificado para Infraestrutura Laboratorial LT4 - Rede AEB/SDPS/CGEE

RH qualificado para Infraestrutura Laboratorial LT3 - Rede AEB/SDPS/CGEE

RH qualificado para Infraestrutura Laboratorial LT2-Rede AEB/SDPS/CGEE

RH qualificado para Infraestrutura Laboratorial LT1-INPE, CTIl, DCTA, IPT,

CECOMPI, UNICAMP, UNB, UFPE, COMAER
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e Engenharia - Industria-Holding Tech, Mectron, Embraer, Numina
e Engenharia - INPE

e Telemetria, Rastreio e Controle (TR&C) - INPE

¢ Integracédo - DCTA

e |ntegracao - INPE

e Operacéo - Alcantara
e Teste-INPE
e Qualidade-INPE

e Gerenciamento - INPE

e Especificacdo-INPE

* AEB

e Quantidade de RH adequada para P&D para Integracédo - INPE

¢ RH Qualif-Lab-INPE,CTI,CTA,IPT,CECOMPI,UNICAMP.UNB,UFPE,COMAER
e RH adequada para P&D - Infra Lab - Legado -REDE AEB/SDPS

e RH adequada para Mapear Competéncia - Rede AEB/SDPS

e [INPE-Capacidade de conc e proj prod aeroespac adequados

¢ [INPE-Quantidade de RH adequada para P&D para ciclo de inovacao

e |INPE-Competéncia disponivel atraida em P&D

e RH qualificado para independéncia tecnolégica-Rede AEB/SDPS/CGEE

¢ RH qualificado para elevada incorpora¢do de NT - Rede AEB/SDPS/CGE

e RH qualificado para existéncia de Parque Industrial -Rede AEB/SDPS/CGEE
e RH qualificado para Infra Laboratorial para Integracdo- Rede AEB/SDPS/CGE
e Operador - ALCANTARA

RECURSOS TECNOLOGICOS:

e (Capacidade Industrial Incrementada para Processo de Nanomateriais

o (Centros de Exceléncia de Formacédo de RH Identificados

e Rede Internacional de Cooperacdo Produtiva Integrada

e Rede Nacional de Cooperacao Produtiva Criada

e Fornecedor Desenvolvido para o Produto/Processo Solucdo
e Rede Latino Americana CYTED
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Rede Européia ALPHA
Rede Européia EUREKA
Rede MANCEF

Rede CANEUS

Capacidade laboratorial e industrial adicionada para producdo na LT2-INPE

Capacidade laboratorial e industrial nova para producdo na LT4-INPE/SDPS

Ambiente de Simulacdo para Missédo 1 - SDPS

Integracao e Testes de Integracao - LIT/INPE

Capacidade Industrial para Comando e Manejo de Dados - INPE
Capacidade Industrial para TMTC - INPE

Capacidade Industrial para Poténcia Elétrica - INPE

Capacidade Industrial para Estruturas -INPE- Legado

Laboratério de Estruturas - INPE - Legado
Testes EMI-EMC - LIT/ INPE
Testes Vibracdo - LIT/ INPE

Testes Termo-vacuo - LIT/ INPE

Emulador do Computador de Bordo

Laboratério Sensores-INPE

Capacidade industrial para fabricacdo e integracdo de componentes e

materiais INP - Legado

Capacidade laboratorial para producédo na LT6 - IPT - Legado

Laboratério de Sensores - INPE - Legado

Laboratério de Simulacao - INPE

Laboratério de Integracio e Testes - INPE

Veiculo de Lancamento de Satélites - Segmento Lancador-Alcantara

Conjunto de Equipamentos de Rastreio, Controle e Integracdo-CTA -

Segmento Solo

Conjunto de Equipamentos de Rastreio, Controle e Integracao-INPE-

Segmento Solo

Centro de Rastreio e Controle - INPE - Segmento Solo

Transporte de Avido - DCTA - Segmento Solo

Bases de Rastreio (Alcantara e Cuiabd) - INPE - Segmento Solo
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e (Capacidade laboratorial para producao na LT5 - CENPRA - Legado

e Capacidade laboratorial e industrial para producdo na LT4 - INPE - Legado

e (Capacidade para producao na LT3 -INPE

e (Capacidade laboratorial para producao na LT2 - INPE- Legado

e (Capacidade laboratorial para producao na LT1 - INPE Legado

e (Capacidade industrial para processo de nanomateriais-CT]
e Tec Rede AEB/SDPS/CGEE

e Portal de Inovacéo-MCT

e Base Lattes-CNPQ

e Portal de divulgacéo-AEB/CGEE

e Ambiente Web

RECURSOS AMBIENTAIS:

e USP

o [TA

e PREFEITURA DE SAO JOSE DOS CAMPOS
* ECMC

e FUNDAJ

» IPEA

e AEB - Workshop Nacional e Internacional

e (Cursos especificos da LT5

e (Cursos especificos da LT4

e Laboratério de Tratamento e Recobrimento de Superficies - LT2 - INPE

e Setor de Compras - INPE

e Centro de Rastreio e Controle - INPE

e Centro de Lancamento de Alcantara - Segmento Lancador
e CTA
e AEB

e Rede Virtual de Observatoérios Tecnoldgicos

e (Convénios de Cooperacido de Formacido de RH e Centros de Pesquisa

e Centros de Exceléncia de Formacédo de RH ldentificados
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Laborat\orios, Grupos, Parque Industrial de Mecénica, Eletrénica e Materiais

Existéncia de desenvolvimento de nanotecnologia com aplicacdo AE

Infra-estrutura laboratorial em geral adequada para P&D nos IECT

Rede de pesquisa e material composto

Rede CANEUS e Rede MANCEF

Redes Européias (EUREKA, ALPHA) e Latino Amreicanas (CYTED)
Laboratorios para integracdo e teste dos componentes e sistema
INPE

Simpésios/congresso em NA promovidos

Rede Nacional Criada

Eventos de formacao/divulgacao criados
Financiamento Governamental -MPOG, FINEP, MD, ABDI, MDIC

Fornecedor desenvolvido para o produto/processo solucao

Capacidade industrial para processo de nanomateriais

Rede Virtual de Observatérios Tecnoldgicos

Laboratérios para ensino de nanotecnologia

Cursos especificos de nanotecnologia

Contratos de fomento ao ensino e a pesquisa no setor NA

InstituicOes identificadas na iniciativa privada

Todos esses recursos apresentados acima estao identificados no Anexo C

deste trabalho por meio das iconografias de Ator explicitando Resultado de Suporte

de Recursos Humanos, Ator explicitando Resultado de Suporte de Recursos

Tecnolégicos e Ator explicitando Resultado de Suporte de Recursos Ambientais.

A identificagdo do objetivo comum Unico da rede e das interdependéncias

entre os agentes possibilitou o alinhamento das acdes e das rotas. Os recursos dos

agentes e da rede foram direcionados ao objetivo comum (Missdo 1) por meio de

alguns tipos de arranjos como por exemplo:

Arranjo Produtivo Local em S&o José dos Campos: agentes que interagem na

regidao de Sao José dos Campos, tais como DCTA, INPE e a Prefeitura de
Sao José dos Campos na formacdo de fornecedores e na melhoria da
capacidade industrial local de fornecimento de componentes para o setor
aeroespacial. Essas interagdes encontram-se na figura 25 e no Anexo C nos
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componentes Fabricando e Integrando Componentes e Materiais para

aplicacdo espacial, Desenvolvimento da Infraestrutura Laboratorial,

Qualificando Componentes Integrados Parcialmente, Qualificando COTS®*,

Integrando e Testando Satélite, Testando a Integracdo dos Subsistemas para

Missdo 1 do painel Executando Missdao 1; componentes Caracterizacdo e

Validacdo de Sensores e Atuadores, Testando Sub-sistema de Comando e

Manejo de Dados, Testando a Integracdo do Sistema de Poténcia Elétrica,

Testando a Integracdo do SS® de Telemetria, Rastreio e Comando, Testando

a_Integracdo do Sub-sistema de Carga Util (Transponder), Simulando em

TNR® o0 SS de Controle de Altitude do painel Testando a Integracdo dos

Subsistemas para Missao 1 (componente-de-componentes).

e Cadeias de Suprimentos para a producao do satélite de carga util: todos os

agentes que interagem como fornecedores nos dois componente-de-

componentes Executando Missdo 1 e Processos da Rede de Observatérios

Tecnoldgicos do painel NT Cargas Uteis e Satélites.

e (lusters de Instituicbes de Ensino e Pesquisa para formacado de RH: os

agentes USP, INPE e ITA interagindo na formagao de competéncias para as
micro e nanotecnologias (MNT) nas linhas tecnologicas (LT) 4 (projeto e
simulacdo — térmica, mecanica e eletromagnética — para sistemas, micro e

nanodispositivos) e 5 (encapsulamento) no componente-de-componentes

Processos de Capacitacdo em RHAE®’ do painel Executando Miss&o 1.

Isso tem contribuido com a resolugdo do principal problema detectado no
capitulo anterior pelos agentes do setor e érgdos de fomento com respeito a
alocacao esparsa de recursos escassos para o cumprimento de seus interesses e 0
reconhecimento de seus esforgos pela sociedade.

A partir disso, foi atribuido a cada agente o seu papel necessario para o

cumprimento dos seus interesses, como sendo de suporte, impedimento, conflito,

responsabilidade e dependéncia, conforme a sua competéncia, e a luz do objetivo

comum da rede. Esses papéis podem ser identificados no Anexo C deste trabalho

por meio das iconografias de Vinculo de Responsabilidade, Vinculo de

%% Considerado um termo técnico, COTS sio componentes Commertial off-the-shelf.
%5 SS conhecido como Subsistema de Satélite ou Sistema de Satélite

5 TNR conhecido como Tempo Niao-Real

7 RHAE considerado como Recursos Humanos Aeroespaciais
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Dependéncia, Vinculo de Conflio e/ou Impedimento e Vinculo de Suporte,

associadas as outras iconografias de Ator explicitando Resultado, apresentadas na

legenda do referido anexo. Assim, os conflitos puderam ser identificados na rede
para serem tratados pelos agentes.

Identificaram-se, assim, as parcerias por meio dos compromissos de cada

agente e do grupo de agentes da rede, e a confianca mutua entre os agentes
alinhados na dedicacdo para o alcance do objetivo comum, possibilitando a
credibilidade e a competitividade de cada agente e da prépria rede. Pode-se ver no

Anexo C os alinhamentos necessarios de cada resultado intermediario ao objetivo
final, tais como Fornecedores Desenvolvidos, Satélite em Operacdo, Competéncias

Adquiridas, entre outros necessarios como parte do Objetivo Missdo1.
A decomposicdo do objetivo comum Unico em objetivos especificos e acdes

para cada agente foi realizada na forma de embeddedness, conectores “E” e “OU”,
“Part-Of” e “IS-A”, permitindo que cada agente cumprisse o seu papel de forma

autbnoma e auto-organizada. Essa decomposicao esta representada no Anexo C

deste trabalho por meio das iconografias de Componente, Conector “E” e Vinculo

“Part-of”, Conector “OU” e Vinculo “Part-of”, Conector “E” e Vinculo “IS-A, Conector

‘OU” e Vinculo “IS-A”. As aclOes alternativas foram consideradas nas rotas

estratégicas facilitando a sua flexibilidade e agilidade em resposta as mudancas

ambientais (resiliéncia).

A acéo individual de cada agente e a interacao entre eles foram determinadas
por diversos escopos, de forma coesa, decompostos na forma de embeddedness,
conectores “E” e “OU”, “Part-Of” e “IS-A”, identificados no Anexo C deste trabalho

por meio das iconografias de Componente, Componente-de-componentes, Conector

“E” e Vinculo “Part-of”, Conector “OU” e Vinculo “Part-of”, Conector “E” e Vinculo “IS-

A, Conector “OU” e Vinculo “IS-A”. Essas agbes individuais e interagdes foram

sincronizadas de forma ndo-linear e adaptativa (com feedback), dando origem a

auto-aprendizagem (processo de geracdo de novos conhecimentos econdmicos,

politico-legais e tecnoldgicos) e a gestdo de conflitos e impedimentos, por meio de

decisdo compartilhada, para o alcance dos resultados esperados e objetivos. O

sincronismo, a ndo-linearidade, adaptacao e auto-aprendizagem séo identificados no
Anexo C utilizando-se dessas mesmas iconografias e das iconografias que

representam os vinculos entre atores.
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Através das iconografias de Componente-de-componentes no Anexo C deste

trabalho, observa-se também que a rede em questao é formada por Rede-de-redes.
As interacbes envolvidas em um Componente-de-componentes dependem da
realizacao das interacées do Componente que foi “embebido”.

Aliancas externas foram estabelecidas com os agentes Redes Européias
(Rede EUREKA, ALPHA e Latino Americanas (CYTED) e a SDPS para o
desenvolvimento da Rede Virtual de Observatorios Tecnoldgicos — uma tecnologia
convergente que estrutura a rede em questdo na forma de organizacao virtual,

identificadas no componente-de-componentes Processos da Rede de Observatorios

Tecnolégicos do painel NT Cargas Uteis e Satélites na figura 25 e no Anexo C.

A capacidade dos atores da rede também foi demonstrada pelo resultado
intermedidrio Requisitos para ldentificacdo de Instituicbes para Participacdo

apresentado na figura 25 e no Anexo C desse trabalho, gerado pela Rede
AEB/SDPS/CGEE, no workshop promovido pela AEB apresentado também na figura

25 e no Anexo C no componente Processos Mobilizadores.

Os tempos de execucdo das acbes individuais e das interagdes entre os

agentes e os custos inerentes as transacdes entre os agentes da rede foram

identificados e mensurados de forma aproximada®. Posteriormente, os tempos
foram atualizados e aperfeicoados conforme as discrepancias (efeitos) de
desempenho de 12. Geragao (eficacia, efetividade e eficiéncia) e os requisitos de
sustentabilidade, apresentados no capitulo 2 da Revisdo de Literatura, encontradas
para o alcance do objetivo comum unico. O tempo de acdo da rede foi reduzido de
12 anos para 3.8 anos para o alcance do objetivo comum. Na opinido dos agentes, a
mudanga nos custos nao teve relevancia para a melhoria do desempenho da rede e
nao foi realizada por falta de um conjunto de instrumentos de avaliagdo mais
adequados para essa realidade. Esse aperfeicoamento gerou um impacto na
minimizacdo dos riscos de entrega de resultados de todos os agentes, conforme

requerido no sincronismo de cada grupo de interagcées (componente) da rede, e
correcdo das especificidades dos ativos utilizados no alcance dos respectivos

objetivos da rede. Por exemplo, a cada componente aeroespacial ndo existente no

mercado brasileiro e com proibicdo de exportacdo por paises detentores dos

componentes, foram redefinidos novas especializacées que definiram diferentes

5% A mensuracio dos tempos e custos mencionados considerou a experiéncia passada e atual de profissionais que
que quantificam as operacdes de cada agente e as operagdes que executam as parcerias entre os agentes.
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quantidades e qualidades de recursos humanos e também redefinidos os tempos e
custos para a obtencdo dos mesmos para atingir o resultado final em tempo habil
(3.8 anos).

Esse processo todo realizado na formacdo e gestdo da rede criou uma

motivagado nos agentes AEB, SDPS e CGEE da rede em questao para a articulagao
de agentes nacionais e internacionais na construcdao de uma tecnologia convergente
de informacdo e comunicagéo (TICs) que pudesse monitorar, elaborar benchmarks
internacionais e dar subsidios de gerenciamento autdnomo perenemente, de forma
virtual, na dinamicidade requerida por cada agente, para que cada agente pudesse
cumprir 0 seu papel no sincronismo esperado. Os agentes nacionais e internacionais

podem ser identificados na figura 25 e pelas iconografias de Ator explicitando

Resultado no painel de NT Cargas Uteis e Satélites no Anexo C desse trabalho. A

tecnologia desenvolvida pode também ser identificada nesse mesmo painel como
Rede Virtual de Observatérios Tecnoldgicos. As interagdes entre os agentes

participantes no desenvolvimento dessa tecnologia sdo apresentadas nesse mesmo

painel no componente-de-componentes Processos da Rede de Observatorios

Tecnoldgicos do painel NT Cargas Uteis e Satélites.

Por falta de um conjunto de instrumentos de avaliagdo mais adequados para

essa realidade, os valores organizacionais terminais e intermedidrios nao foram

atribuidos na formacgéao dos objetivos da rede e 0s custos de transacdo nao foram

atualizados e aperfeicoados. Em consequéncia, os desempenhos de 12 e 2° geragéo
(eficacia, eficiéncia e efetividade da rede, e gestdo de valores organizacionais,
respectivamente) ndo puderam ser aperfeicoados na sua gestao e a contribuicdo da
rede na sociedade ficou indefinida.

Além disso, os direitos e as sangdes de grupo, considerados elementos dos

Aspectos Contratuais e dos Mecanismos Sociais de uma dada RCO, nao foram
estabelecidos pelos agentes por falta de informacgéo, dificultando a compreenséo
dos efeitos de um agente ndo se comprometer com os outros agentes que formam a
rede.

Na opinido dos agentes, esse processo de formacdo e gestdo da rede fez

com que a formalizacdo por contrato fosse irrelevante para o cumprimento do

objetivo comum. A confianca entre os agentes da rede foi identificada na elaboragao

do projeto mobilizador e na identificacdo das necessidades de cooperacao tais como



171

a geracao de novas competéncias tecnoldgicas. Isso permitiu um maior grau de
informalidade nas interagcdes no processo de formacao e gestao da rede.

Além disso, esse processo passou a ser um referencial para os agentes

cooperarem cumprindo, assim, com o principio operacional ii — promocdo de

parceria do Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico

(PADCT).

Nao foi necessario o envolvimento dos donos de empresas (um dos

elementos que representam o aspecto de Comprometimento de uma dada RCO) na

representacdo dos agentes para garantir o comprometimento deles na formacéo e

gestéo da rede.
A definicho dos compromissos de cada agente da rede esclareceu a
reciprocidade entre os agentes, e aumentou a fidelidade e a confianga na parceria.

Considerando esses acontecimentos, podemos observar que 0s aspectos que
caracterizam uma dada RCO, apresentados na tabela 19 deste capitulo, foram
definidos e utilizados na formagdo e gestdo da rede. Adicionalmente, os
pressupostos apresentados no capitulo 1 da Introducdo foram confirmados,

considerando também o referencial conceitual deste trabalho.
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6. CONCLUSOES

6.1 Consideracoes Finais

A presente tese procurou contribuir para o desenvolvimento de uma
abordagem conceitual de formagao e gestao de redes organizacionais, centradas na
cooperacao, destacando como objeto de comprovacédo a rede inter-organizacional
de nanotecnologia com aplicacao espacial (cargas Uteis e satélites).

Essa abordagem conceitual trouxe um conjunto de principios e elementos
estruturantes, que poderdo auxiliar as agdes e tomada de decisdes por parte dos
agentes que pertencam a uma dada rede de cooperacdo organizacional.
Especificamente tal abordagem propde-se a lidar com os seguintes aspectos de um
RCO: tipologia, propriedades e papéis dos elementos estruturantes de redes
complexas; principios arquiteturais que transmitem inteligéncia, auto-prevencéo e
auto-controle; comportamentos sistémicos (evolucao, seletividade e decomposicao
proximay); principios organizativos de interacdo de uma rede social; arquitetura inter-
organizacional; cooperag¢do; desenvolvimento do relacionamento e producéo
organizacional; estruturagdo do conhecimento e seus respectivos elementos
estruturantes; melhoria de qualidade; managing as designing; mudanga;
alinhamento; flexibilidade; aprendizagem; sustentabilidade; resultado; transparéncia;
e valor organizacional.

Os conceitos, principios e elementos estruturantes foram integrados sob 3
vertentes apresentadas na figura 26 abaixo.
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Figura 26 — Vertentes de formagao e gestao de uma RCO. Fonte: elaborada pela autora.

A primeira vertente buscou melhorar a compreensdo da dindmica da
cooperacao das redes organizacionais, sob enfoque sistémico através da integracao
conceitual, € o mapeamento da independéncia, da interdependéncia e da
conformidade entre os conceitos, tratados amplamente na literatura.

A segunda vertente procurou reduzir a caréncia de medidas objetivas que
auxiliem os gestores na interpretacdo da realidade das redes organizacionais,
localizagao e interpretagdo de mudangas e impactos na rede em um determinado
contexto.

A terceira vertente procurou reduzir a caréncia de critérios que auxiliem os
gestores na corregdo em tempo habil da direcao das redes organizacionais em torno
do seu objetivo comum em um determinado contexto.

Sob o enfoque da gestdo da rede, a integracado conceitual utilizada procurou
trazer conhecimento que apoiasse os agentes das redes organizacionais na tomada
de decisdes. Com relagdo ao estudo de caso, as decisdes dos agentes envolvidos
na pesquisa variaram desde mudancgas especificas necessarias a serem feitas na

estratégia de formagédo e gestdo da rede a luz do modelo de referéncia proposto
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nesse trabalho, até o redesenho da rede em determinado contexto, conforme as
necessidades de aperfeicoamento de desempenho.

Com isso, este estudo procurou trazer um maior reconhecimento a formacao
e gestdo das redes de cooperacao organizacional como uma alternativa de melhorar
o desempenho da rede. Neste contexto, considerou-se a competitividade e
visibilidade das organizagdes e das redes que compdem a rede em questao (rede-
de-redes) como fatores criticos para a sua sobrevivéncia, e o desenvolvimento
econdmico e social em um ambiente altamente complexo.

Além disso, as medidas estabelecidas na abordagem conceitual desse
trabalho, procurou estender a natureza formal, matematica e estatistica, de
comunicar modelos de redes socio-econémicas como andlise em estudos empiricos
de redes complexas, para uma natureza mais qualitativa. Os constructos se
limitaram a um escopo que ndo envolvem as medidas matematicas utilizadas na
analise de redes complexas, tais como numero total de vértices, numero total de
arestas, diametro, grau de distribuicao, coeficiente de clustering, coeficiente do grau
de correlagdo e o caminho com medida geografica, apresentadas na tabela 5 do
capitulo 2 da Revisao de Literatura. Procurou-se explicitar os significados intrinsecos
dos vértices e das arestas e, portanto, das diversas formas que os grafos podem
assumir. Assim, profissionais de gestao e operacao organizacional, que nao utilizam
da abordagem quantitativa em suas analises, poderao ter uma compreensdao melhor
de como aplicarem suas experiéncias em uma dada RCO.

Em resumo, essa pesquisa buscou contribuir sob enfoque sistémico com os
seguintes assuntos, considerando os aspectos historicos de inovacao dos ultimos 50
anos, descritos no capitulo 5 do Estudo de Caso, que caracterizam a cultura do setor
aeroespacial:

e A explicitacdo de forma clara e objetiva dos significados intrinsecos dos
elementos envolvidos na interacdo organizacional, tais como vinculos de
suporte, impedimento/conflito, responsabilidade, dependéncia, especificidade
dos propésitos da interacao (objetivo comum, promessa); quantidade, tempo,
custo, tipo, status, perfil organizacional, experiéncia pessoal (aprendizagem),
padrdes de contato das organizacdes envolvidas.

¢ A identificagdo de elementos e propriedades de busca de formas especificas
de interagéo entre organizagdes (agentes) e redes, tais como Supply Chain e
Rede-de redes.
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e A explicitagdo de comportamentos de desenvolvimento evolucionario de redes
tais como agilidade, flexibilidade, adaptabilidade e alinhamento (operacional e
estratégico) inovativo, produtivo e estrutural nas interagoes.

e A representacao da dindmica dos processos (componentes) entre os agentes
e as redes, isto é, a representacdo da habilidade de interagdo entre
operagdes autbnomas dos agentes e redes (interoperabilidade nas redes).

e A representacdo da propagacdo, recebimento e processamento de
informagbes técnico-produtivas, estruturais e tecnoldgicas nas redes, como
também a estrutura virtual da rede mudando no tempo em resposta a essas
atividades.

e A identificagdo nos agentes da rede da sua autonomia operacional e
gerencial; da sua auto-sustentabilidade técnica, econémica e politica; da sua
aprendizagem; e da sua motivacdo em cooperar, respeitando sua
independéncia em face aos outros agentes da rede.

e A identificacdo da dependéncia compartiihada, interdependéncia e
sincronicidade entre os agentes da rede por meio dos diversos tipos de
vinculos (suporte, responsabilidade, dependéncia, impedimento/conflito).

e Coordenacédo conjunta de agbes especificas (colaboragéo interna e externa).

e A representacdo da confianga entre os agentes da rede por meio do
compromisso de cada agente estabelecido nos componentes da rede sem a

necessidade de negociagdes mais formais (contratos).

Em sintese, esses resultados confirmam os pressupostos apresentados no
capitulo 1 da Introdugéo da presente tese. Podemos afirmar que a RCO em questéao
caracteriza-se como sendo um sistema sécio-econémico, complexo e dinamico,
considerando as modalidades de cooperagao técnico-produtiva, inter-organizacional
e tecnoldgica, movida pela cultura de inovacdo e competitividade. Consideram-se
também as seguintes caracteristicas estruturais e de processo de cooperagao:
continuidade, simetria e informalidade. Os agentes desta RCO, considerados
empresas ou comunidades (regides e nacgdes), tem buscado formar e realizar a
gestdo das suas interagbes caracterizando-as historicamente sob as diferentes
formas: ndo-linear, conflituosa, auto-organizada, autdnoma, colaborativa, adaptativa,

agil, flexivel, auto-aprendiz, movidos por conhecimento (intuitivo ou nao), confianca,



176

interesses proprios e objetivos comuns, de forma alinhada, motivados pela
necessidade de cooperacdao e comprometidos com suas promessas requeridas por
problemas complexos representados na forma de projetos mobilizadores.

Além disso, o proprio processo de formacao da RCO em questdo contribuiu
para a dindmica de sua gestdo. Os assuntos apresentados acima foram
considerados parametros de melhoria de desempenho e de corre¢ao do alinhamento
das rotas estratégicas em direcdo ao objetivo comum da rede. A soma de recursos
controlados pelos agentes da rede e as possibilidades deles exercitarem influéncia
uns sobre os outros para tomar iniciativas e promover mudangas se mostram mais
balanceados.

Porém, os valores (terminais e instrumentais) apresentados como um dos
aspectos descritos nos pressupostos nédo foram incorporados no escopo do caso da
presente tese por falta de informacéao diante das fontes existentes.

Esses resultados tém procurado demonstrar uma compreensao mais holistica
da formacdo e gestdo de uma dada RCO, considerando sua natureza
essencialmente complexa, e integrando aspectos econbémicos, politicos,
tecnolégicos e legais considerados decisivos para a competitividade.

E fundamental constatar que pelo fato da rede inter-organizacional de
nanotecnologia com aplicacao espacial (cargas Uteis e satélites) ter se constituido
recentemente, sua dindmica e forma de gestdo ainda ndo opera em uma realidade

bem definida.

6.2 Pesquisas Futuras

A relevancia da presente pesquisa e a propria pesquisa podem ser estendidas
aplicando os resultados deste trabalho em outros contextos de pesquisa e de
setores econdmicos, utilizando de estudos em diversos temas, embasados em
corpos teodricos diferentes:

e Aliancas estratégicas como forma de cooperacdo a longo prazo para a troca

de competéncias essenciais, tanto produtivas, quanto em pesquisa e

desenvolvimento.
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Programas de cooperagdo especificos, envolvendo agentes com
competéncias em areas distintas, que interagem entre si para viabilizar
determinada inovacao.

As interagbes dos sistemas nacionais e regionais de inovacao.

Iniciativas adotadas por agentes para a aquisicdo de novas vantagens
competitivas, na forma de cooperacao, tais como geracado de organizagbes
virtuais, geracao de sinergia nas operagdes de pesquisa e desenvolvimento,
utilizacdo comum de processos de distribuicdo, reducdo de custos de
transacdo nas interacdes organizacionais em forma de rede, incentivo ao
compartilhamento de riscos e incertezas com parceiros, prospeccoes
estratégicas e tecnoldgicas para o desenvolvimento e implantacao de
politicas publicas que apdiem também a resolucdo de problemas complexos
da sociedade, gestdo do conhecimento, entre outras.

Desenvolvimento de protocolos multiplataformas de informacdo e
comunicacdo para a convergéncia tecnolégica, que possa implementar
comunidades de interesse existentes na forma de redes virtuais.

As possiveis trajetérias tecnolégicas que possam surgir no setor aeroespacial
como impacto da adoc¢éo de nanotecnologia nas aplicacées espaciais (cargas
Uteis e satélites).

As abordagens de custos de transacao e estrutura de poder e governanga
que possam aprofundar o presente trabalho na avaliagdo do desenvolvimento
desta forma organizacional ao longo do processo de funcionamento da rede
em questao.

O aperfeicoamento dos desempenhos de 1% e 2% geracgéo (eficacia, eficiéncia
e efetividade da rede, e gestdo de valores organizacionais, respectivamente)
na gestao da rede em questéo e a contribuicdo da mesma na sociedade.
Formas de gestdo na coordenagédo econdmica da rede em questado tais como
gestao de ativos, gestao de custos, gestao de desempenho e gestao de risco.
A expansdo da andlise de redes pela transdisciplinariedade dos estudos
organizacionais, considerando por exemplo, as seguintes questdes de grande
interesse dos cientistas do paradigma das redes complexas no estudo das
ciéncias do Universo, como afirma Mitchell (2006) e Newman (2003):
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e Medidas topoldgicas que podem ser utilizadas para caracterizar as
propriedades de uma dada rede.

e Propriedades que os diferentes conjuntos de redes do mundo real
compartilham e o surgimento dessas propriedades.

e O desenho de algoritmos diferentes para determinar essas
propriedades.

e O efeito e o impacto dessas propriedades na dinamica da informacéao
distribuida nas redes, e a resiliéncia®® de tais redes com ameagcas,
fraquezas, forcas e oportunidades do ambiente.

e Formas de buscar nodos particulares em uma rede.

59 A resiliéncia é a capacidade de um sistema de superar o distirbio imposto por um fendémeno externo. A
resiliéncia determina o grau de defesa ou de vulnerabilidade do sistema a pressdes ambientais externas
(CHIAVENATO, 2004).
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Tabela 21 — Indicadores para analise de redes complexas
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Network Type n m z ] a ¢ c? r Ref(s).
Diretores da Nao 7673 55392 3 460 - 059 0.88 0.276 Amaraletal, 2000 ; Watts &
companhia direcionado Strogatz, 1998
Gréfico de Nao 47 000 80 000 000 15.53 4.95 21 Davis et al, Newman et al, 2001
ligagtes direcionado ' ' ' .
~ 86 300 3.16 16.01 - 017 0.13 0.092 ’
= Nao 59912 Newman, 2001
'S | Mensagens de direcionado - 0.005 0.001 -0.029 Newman. 2001
3 | emails . 16881 57029 1.44 ’
Direcionado 573 Aiello, 2000; Aiello, 2002
Direcionado 4rr 3.38 Ebel et al, 2002
Agenda de emails
. Newman, 2002
Relacionamentos
estudantis Bearman et al, 2002
Lilieros et al, 2001
ro.nd.edu Direcionado 269 504 1497135 555 1127 21/24 011 029 -0.067 Albert & Barabasi, 1999;
_ | _roattavista Direcionado 203549 2130000 10.46 16.18 2.1/2.7 Barabasi et al, 2000
-f—é Rede de citagdo  Direcionado 046 000 gs57 3.0/ - Broder et al, 2000
E | Tesauro de Roget Direcionado 783339 6716198 499 487 - 013 0.5 0.157 Redner, 1998
£ | Co-ocorrenciade  Néo 1022 5103 7043 2.7 0.44 Knuth, 1993
palavra direcionado 460902 17 000000 Dorogovtsev & Mendes, 2003 ;

Ferrer et al, 2001

Continua
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Continua
Network Type n m z ] a ¢ c? r Ref(s).
Internet Néao 10 697 31992 5.98 3.31 2.5 0.085 0.39 -0.189 Chenetal, 2002 ;
direcionado 6594 267 18.99 - 010 0.080 -0.003 Faloutsos et al, 1999
T Power grid c';‘if‘é’ciona o 587 1723 120 242 Watts & Strogatz, 1998
(&)
E Diresionado 2213 161 151 1.6/1.4 0070 0.082 -0.016 Semetal 2002
° Classes de Diresionado 1377 53248 4.34 11.05 - 0033 0012 0119 Newman, 2003
B software N5o 24 097 1296 1.47 428 30 0010 0030 -0.154 Vvalverdeetal 2002
= Circuito eletronico direcionado 880 21 0012 0.011 -0.366 Ferrer‘ et al, 2001
Rede ponto a Adamic et al, 2001;
ponto Ripeanu et al, 2002
Rede metabolica ~ N&o 765 3686 9.64 2.56 22 0090 067 -0.240 Jeong et al, 2002
direcionado
Interacdes Néo . 2115 2240 2.12 6.80 24 0.072 0.071 -0.156 Jeong et al, 2002
rotéicas direcionado
L 135 598 4.43 2.05 - 0.16 0.23 -0.263 Huxham et al, 1996
_ Direcionado
4] .
% Rede de 92 997 10.84 1.90 - 0.40 0.48 -0.326  Martinez, 1991
g . o
S a"m.e?]ms Direcionado 307 2359 7.68 3.97 - 018 028 -0.226 Wattz & Strogatz, 1998 ;
@ marinhos White et al, 1986
Rede de Direcionado
alimentos de
agua doce
Rede neural

Fonte: NEWMAN, 2003

Concluséo



195

Legenda:

numero total de vértices n;

numero total de arestas m;

grau médio z: € o numero de arestas conectadas a um vértice, ou a quantidade de vizinhos existentes. O mesmo é definido pelo nimero de arestas
incidentes a ele, com lagos contados duas vezes. E importante notar que o grau ndo é necessariamente igual ao niimero de vértices adjacentes a um
vértice, pelo fato de poder ter mais de uma aresta entre quaisquer dois vértices. Em alguns artigos mais recentes, o grau se refere a conectividade
de um vértice, mas esse termo ¢ evitado por apresentar outros significados na teoria dos grafos. Um grafo direcionado possui graus de entrada e de
saida para cada vértice, que sao, respectivamente, 0 nimero de arestas entrantes e resultantes. O grau de um vértice € igual a soma dos graus de
saida e de entrada.

distancia média / entre pares de vértices ou didmetro: € o comprimento (em numero de arestas) do maior caminho medido geograficamente entre

quaisquer dois vértices.
tipo do grafo: direcionado ou ndo-direcionado;

expoente a do grau de distribuicdo caso a distribuicdo siga a lei (ou “-” caso nao; expoentes de grau de entrada e de saida sdo dados para grafos

direcionados): o grau de distribuicdo de uma dada rede é a distribuicdo sobre as freqiéncias de graus diferentes sobre todos os vértices de uma

dada rede.

coeficiente de clustering C' e C?;

coeficiente do grau de correlacéo r.

Outra medida apresentada por Newman (2003) refere-se ao caminho com medida geografica, isto é, o menor caminho dentro da rede de um vértice a

outro. E importante notar que pode existir mais de um caminho com medida geografica entre dois vértices.
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ANEXO B - Protocolo de Pesquisa

Contexto da Pesquisa:

Para o desenho da rede complexa de cooperacdo inter-organizacional em
nanotecnologia aplicada a cargas Uteis e satélites, que cumpre com a problematica
tecnologica e de financiamento do Setor Aeroespacial Brasileiro, seguem as seguintes
questdes a serem respondidas na entrevista na tabela 20. O roteiro é tido como um
referencial que qualifica o tipo de informacdes a serem coletadas e posteriormente
analisadas, utilizando-se dos elementos estruturantes da abordagem conceitual de gestao
de uma dada rede complexa de cooperacgao inter-organizacional, proposta nessa pesquisa.

Tabela 22 — Roteiro e questbes

Roteiro Questoes

Pra onde a rede esta caminhando?
Propésito da cooperacdoda  Pra onde a rede precisa estar caminhando?
rede. Qual é a motivagao do ator em participar de forma ganha-ganha da
Finalidade pela qual os atores  rede?
se comprometem a realizar o Quais sdo os objetivos de cada ator e da rede?

proposito da cooperagao. Qual a importancia, criticidade e prioridade dos objetivos?
Valores gerados pelos atores  Como os objetivos estao relacionados um com o outro?
na cooperagao da rede. Quais problemas impedem o alcance dos objetivos?

Quais sdo os valores terminais e intermediarios da rede?

Quais sdo as ameagas, oportunidades, for¢gas e fraquezas na

Riscos na cooperacgédo da rede. -
perag cooperacao da rede?

Que regras afetam os objetivos da rede?

Quais sdo as politicas?

Como se define a ética nas relagdes?

Quais é a politica de permissibilidade de comunicagdo nas
relagbes?

Quais séo os critérios de ingresso de novos atores na rede?
Quais séo os critérios de participacao dos atores nos resultados?
Quais sdo os mecanismos de sangao?

Como que as regras de negdcio estao relacionadas aos objetivos?
Como os objetivos podem ser apoiados pelas regras?

As regras sdo definidas baseadas na confianga ou em contratos?

Regras de Neg6cio na
cooperagao da rede.

Quais entidades ou elementos existem na organizagdo (incluindo
seus relacionamentos com os objetivos, atividades e processos e
atores)?

Como sao definidos?

Quais regras e obstaculos monitoram esses objetos e processos?

Informagao na cooperagao da
rede.

Que processos de negdcio existem ou devem existir para alinhar a
organizagao com os objetivos?

Como os processos de negécio, agbes, etc. devem ser executados

Produtividade e desperdicios  (interagbes, componentes)?
na cooperacao da rede. Quais as informagdes necessarias?

Quais os processos decisérios?

Que tempos e custos precisam ser respeitados na execugao dos
processos de negécio?

Atores que cooperam narede, Quem executa ou deve executar quais processos e tarefas

Continua
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Continua

Roteiro

Questoes

sua responsabilidade e seu
papel na cooperagéo.
Ambientes, recursos fisicos e
de capital utilizados na
cooperagao da rede (internet,
intranet, local fisico, etc.).
Papel das interagdes dos

atores na cooperagéao da rede.

(operacionais e de coordenagao)?
Como a estrutura de responsabilidade € definida?Qual ¢ a tipologia
da estrutura de interagdo entre os atores?
Qual é a forma de relacionamento entre os atores?
Qual é o escopo de cooperagao?
Qual é a localizagao geografica das relagdes entre os atores?
Quais sao as interagdes de suporte, impedimento, dependéncia,
responsabilidade, conflito, “IS-A”, “Part-Of” existentes na rede?
Qual é a forma de estrutura da comunicagao entre os atores, ou
seja, quais as tecnologias sociais a serem utilizadas nas
interacoes?

Quais séo os recursos de capital existentes na rede?

Componentes Técnicos e
Requisitos de tecnologias de
informagao e comunicagao

(TICs) na cooperagao da rede.

Que requisitos para o sistema de informacéo a ser desenvolvido séo
gerados pelos processos de negocio?

Que potencial possui na emergéncia de tecnologia de informagao e
comunicacao para a melhoria de processos?

Efeitos e Impactos na
cooperagao da rede.

Quais os efeitos na dinamica do relacionamento entre os atores da
rede?

Quais os impactos de mudanga no desenvolvimento do
relacionamento?

Fonte: BUBENKO JR. et al., 2001, adaptada pela autora. Conclusao
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ANEXO C - Painéis da RCO em nanotecnologia com aplicacao espacial em

cargas uteis e satélites

Painel 1: RCO em NT Cargas Uteis e Satélites

Painel 2: RCO - Processos da Rede de Observatérios Tecnolégicos

Painel 3: RCO - Processos Mobilizadores

Painel 4: RCO - Executando Missao 1

Painel 4.1: RCO - Executando Misséo 1 - Processos de Capacitagdo em RHAE
Painel 4.2: RCO - Executando Missdo 1 - Testando a Integragdo dos Subsistemas
para a Misséo 1.

LEGENDA DO PAINEL:

[CONE SIGNIFICADO

Componente

O Componente-de-Componentes

@ Ator explicitando Resultado

Ator explicitando Resultado
. (Documental)

Ator explicitando Resultado
I:' (Informacao)

Ator explicitando Resultado
- (Conjunto de Documentos)

J

M

|




iICONE

SIGNIFICADO

¥

Ator explicitando Resultado de
Suporte de Recursos Humanos

Ator explicitando Resultado de
Suporte de Recursos
Tecnolégicos

Ator explicitando Resultado de
Suporte de Recursos Ambientais

Conector “E” e Vinculo “Part-of”

Conector “OU” e Vinculo “Part-of”

Conector “E” e Vinculo “IS-A”

&) &) G| &) =

Conector “OU” e Vinculo “IS-A”

ICONE

SIGNIFICADO

Resultado Intermediario (Conjunto
de Documentos)

Resultado Intermediario
(Informacao)

Resultado Intermediario

b & o) By (10

W

Resultado Intermediario
(Documental)
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SIGNIFICADO

Vinculo de Responsabilidade

Vinculo de Dependéncia

Vinculo de Conflito e/ou

Impedimento

Vinculo de Suporte
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ROADMAP ESTRATEGICO
Nanotecnologia para o Setor Aeroespacial

Visao

Ter um Sistema Nacional de Inovacédo que incorpore Nanotecnologia como um fator de competitividade
do parque industrial aeroespacial brasileiro

ECONOMICO

OBJETIVOS

GERENCIAMENTO EFETIVO | EXCELENCIA EM NICHOS
DE SISTEMAS ESPACIAIS DO MERCADO GLOBAL
Incorporar ao PNAE e Executar = =

Seqiiéncia de Missdes com Satélites DOMINIO DO CICLO
CADEIA PRODUTIVA INCOMPLE de Pequeno Tamanho e Orbita Baixa DE INOVAGAO
DEMANDA GOVERNAMENTAL PARQUE INDUSTRIAL
NSUFICIENTE DESENVOLVIDO

2006 ° 2009 . 2012 - 2015 - 2018 .

Promocéo da adequacéo e integragao das cadeias produtiva (demanda) e de conhecimento
(oferta) em nanotecnologia para o setor aeroespacial

Formacao da rede de nanotecnologia aeroespacial e sua insercao em redes globais afins

P73
o
=
=
=
e
o

Estabelecimento de politicas de incentivos e investimentos em nanotecnologia para o setor aeroespacial
e sua inter-relagdo com os outros setores

COMPROMET. GOVERNAMENTAL [ itpet i e v AW PARTICIPACAO DO BRASIL EM
E EMPRESARIAL COM A INOVACAO Aeroespacial, Contemplanda: Setor PROJ. INTERNACIONAIS AMPLIADA
Produtivo, Capital Humano, Missoes e
PROPRIEDADE INTELECTUAL Rede de Cooperacao Nacional e Internacional PROPRIEDADE E CAPITAL
Criar Politicas de Incentivo para: Crédito,

RENOVACAO DE RECURSOS \ 1€ PARQUE INDUSTRIAL
HUMANOS INSUFICIENTE Tributagao, Uso Dual e Offset MOBILIZADO

2006 ° 2009 . 2012 . 2015 2018 . 2021

TECNOLOGICO

Fortalecimento da cadeia produtiva nos contextos de complexidade e completeza

Busca de apoio e financiamento prioritario de nanotecnologias aplicadas as atividades de inovagéo,
fabricacdo e manutencao de produtos aeroespaciais.

0BJETIVOS

Desenvolvimento de um projeto mobilizador de nanotecnologia aeroespacial (em Satélites e Cargas Uteis)

Estabelecimento de uma nova métrica de avaliagao para a decisao de investimentos e o julgamento
dos resultados obtidos por proj e i a

i

COMPETENCIAS EM INTEGRACAO

DE SISTEMAS E AREAS PONTUAIS DE = =
NANOCIENCIAS E NANOTECNOLOGIA INE‘EZ%”[EE?:‘?SIE?\?EOEF:;{SSA
BEM ESTABELECIDAS Integrar a Competéncia
Disponivel em Nanotecnologia, Sistemas,
COMPETENCIAS EM MICRO E Qualificacéo, Integracéo e Testes PARQUE INDUSTRIAL
NANOTECNOLOGIAS DESALINHADAS COMPETITIVO
Inf

COM 0 SETOR PRODUTIVO D s X ‘S' It‘:i-!:a ds'
e Lancadores para Satélites de =
Pequeno Porte INCORPORACAO ELEVADA D

INFRA-ESTRUTURA E RECURSOS NANOTECNOLOGIA EM PRODUTOS,
HUMANOS PARA MICRO E PROCESSOS E SERVICOS DO SETOR
NANOTECNOLOGIAS AEROESPACIAIS
INSUFICIENTE

L] o 2012 . L]




