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RESUMO

O objetivo dessa tese foi propor um modelo de gestdo por processos usando o
conceito de Enterprise Architecture para parques cientificos e tecnoldgicos. Para
alcanga-lo, foram elaborados os seguintes objetivos especificos: (i) Identificar os
processos de negocio com os elementos que compdem Business Architecture; (ii)
Identificar os sistemas de informagdo com os elementos que compdem Information
Architecture; (iii) Mapear os processos de negocios dos parques cientificos e
tecnologicos estudados; (iv) Analisar o nivel de maturidade dos processos de
negocio dos parques estudados; (v) Definir um modelo de gestdo por processos
preliminar utilizando o conceito de Enterprise Architecture para parques cientificos e
tecnologicos a partir da literatura pesquisada e dos estudos de casos estudados e
(vi) Analisar a avaliagdo critica do modelo de gestdo por processos proposto
realizada por especialistas em parques cientificos e tecnoldégicos. A revisdao de
literatura abordou a tematica de Enterprise Architecture, Business Architecture,
Information Architecture e Parques Cientificos e Tecnologicos. A delimitagdo da
pesquisa € de carater qualitativa com corte transversal e o design da pesquisa foi
realizada com base no método de pesquisa Design Science Research executado
sequencialmente pela conscientizagdo, sugestdo, desenvolvimento, avaliagdo e
conclusdo. Para a realizacdo desse método de pesquisa, quatro parques foram
estudados no Parana/PR por meio da realizacdo de entrevistas semiestruturadas,
aplicagado de questionario, analise documental e observagdo n&o participante para
obter informagdes acerca dos processos de negdcio e sistemas de informagdo. Os
resultados indicam que os processos de negocio identificados e mapeados na
pesquisa se dividem em processo administrativo, apoio a projetos, gestdo do espago
e mediacbes de parcerias estratégicas. Os sistemas de informacao utilizados nao
fazem a integracdo de todos os processos de negdécio dos parques por serem
sistemas de gestdo especificos das instituicbes gestoras que auxiliam apenas na
area de projetos e area financeira. O modelo de gestao por processos para parques
cientificos e tecnoldgicos propds a integracdo dos processos de negdcio com as
atividades e a informagdo que pode ser gerada pela adocdo de sistemas de
informacéao especificos para os parques. A analise critica realizada por especialistas
indicou que o0 modelo se adequa ao contexto dos parques cientificos e tecnolégicos,
mas se faz necessario a identificacdo da trajetéria inicial do parque e do
relacionamento com o mercado internacional na forma de cooperacéao bilateral entre
os paises como fatores influenciadores nos processos de negdcio. Nessa
perspectiva, o0 modelo de gestdo por processos contemplou Enterprise Architecture
como um meio para modelar e descrever as estruturas dos processos de negocios e
sistemas de informagdo que conectam essas estruturas formando os alicerces de
Business Architecture e Information Architecture. Associado a esses alicerces, os
gestores precisam definir um conjunto coerente de padrdes, politicas, procedimentos
e principios que sustentem os processos de negocios integrados com os sistemas
de informagao.

Palavras-chave: Enterprise architecture. Processos de negocio. Sistemas de
informacgao. Modelo de gestao. Parques cientificos e tecnoldgicos.



ABSTRACT

The thesis objective is to propose a model of process management using the
concept of Enterprise Architecture for science and technology parks. To achieve this,
the following specific objectives were developed: (i) identify the business processes
with the elements of Business Architecture, (ii) identifying information systems with
the elements of Information Architecture, (iii) mapping business processes of science
parks and technology studies, (iv) analyze the level of maturity of the business
processes of the studied parks, (v) define a management model for preliminary
processes using the concept of Enterprise Architecture, for science and technology
parks from the literature and studied case studies and (vi) review the critical
assessment of the management model for processes proposed conducted by experts
in science and technology parks. The literature review addressing the issue of
Enterprise Architecture, Business Architecture, Information Architecture and Science
and Technology Parks. The demarcation is qualitative character cross-sectional and
survey design based on research method Design Science Research performed
sequentially by awareness, suggestions, development, evaluation and conclusion.
Four parks were studied in Parana/PR to conduct this research process, by
conducting semi-structured interviews, a questionnaire, document analysis, and non-
participant observation to obtain information about business processes and
information systems. The results indicate that the business processes identified and
mapped in the survey divided into administrative process, project support, space
management and mediation of strategic partnerships. The information systems used
do not make the integration of all business processes of the parks because they are
specific management systems of management institutions that help only in the area
of projects and finance. The model of process management for science and
technology parks proposed the integration of business processes with activities and
information that can generate by the adoption of particular information systems to the
parks. The review carried out by experts indicated that the model fits the science and
technology parks context, but it is necessary to identify the initial trajectory of the
park and the relationship with the international market in the form of bilateral
cooperation between the countries as influencing factors in business processes.
From this perspective, the management model for processes contemplated
Enterprise Architecture as a means to model and describe the structures of business
processes and information systems that connect these structures forming the
foundation of Business Architecture and Information Architecture. Associated with
these foundations, managers need to define a coherent set of standards, policies,
procedures and principles to support business processes integrated with information
systems.

Key-words: Enterprise architecture. Business processes. Information systems.
Management model. Science and technology parks.
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1 INTRODUGAO

A introducao aborda os aspectos gerais da pesquisa e esta estruturada em
seis topicos, assim sequenciada: delimitacdo do tema, problema de pesquisa, as
proposi¢cdes do estudo, a definicdo dos objetivos geral e especificos, as razbes que

justificam a necessidade da realizacdo desta pesquisa e a estrutura do trabalho.

1.1 DELIMITAGAO DO TEMA

As exigéncias da sociedade da informacao e do conhecimento vém alterando
0 processo de gestdo nas organizagdes e valorizando o capital humano, os
processos de aprendizagem, as competéncias e a inteligéncia competitiva. Nesse
ambiente, a informacédo e o conhecimento séo inputs e outputs que modificam a
dinamica nas organizagdes (MARTINS; ZIVIANI, 2011). Essas organizag¢des
passam, entdo, a competir sem fronteiras, por meio de sua capacidade em utilizar e
combinar as varias fontes e tipos de conhecimento, para desenvolverem
competéncias especificas e capacidade inovadora que se transformam em novos
produtos, processos, sistemas gerenciais e lideranca de mercado. Segundo
Gongalves Filho e Gongalves (2008), empresas competitivas geram e usam o
conhecimento ao interagirem com seu ambiente, no qual absorvem informacdes,
transformam-nas em conhecimento compartihado e agem com base numa
combinagao desse conhecimento com suas experiéncias, valores e regras internas.

Romero (2013), afirma que, nessa 6tica surge a necessidade de aplicagao de
uma metodologia que garanta que esse processo de reestruturagdo seja realizado
de forma adequada, e que todos os impactos sejam devidamente mapeados e
tratados, pois as empresas devem garantir que qualquer mudancga na estratégia seja
implementada em todos os niveis e areas e de modo orquestrado. Existem varios
métodos, técnicas e ferramentas de modelagem para facilitar o entendimento e a
analise da complexidade das organizagdes modernas (KALPIC; BERNUS, 2006; LlI;
WILLIAMS, 2002; VERNADAT, 2007). Essas facilidades s&o utilizadas, na tentativa

de tornar a realidade organizacional, complexa e abstrata, mais compreensivel.
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Enterprise Architecture - EA - é definida como uma técnica ou modelagem de
alto nivel estratégico, projetada para ajudar os gerentes seniores a lidar com a
complexidade do ambiente empresarial (LANKHORST et al. 2009). O uso da palavra
Architecture, em analogia ao que é definido na construgéo civil, € um sistema de
projeto que especifica como todas as funcionalidades do projeto sdo decompostas
em componentes individuais funcionais, e 0 modo como estes componentes irdo
interagir para oferecer a funcionalidade geral do sistema. Ou seja, Enterprise
Architecture € um meio para descrever estruturas de negdcios e processos que
conectam essas estruturas (ANTUNES et al. 2011; CAVALCANTI, 2009).

Esse termo surgiu em um artigo de John A. Zachman, publicado em 1987,
com o titulo “A framework for information systems architecture”. Posteriormente,
Ross, Weill e Robertson (2006) descrevem Enterprise Archicteture como a
comunicagao entre processos de negdcio de alto nivel e requisitos de tecnologia da
informagdo do modelo operacional de uma empresa. Essas iniciativas fizeram com
que, ao longo do tempo, a dependéncia de processos de negdcio em relagao a
tecnologia da informagao — Tl assumisse um carater universal, de forma que grande
parte dos estudos sobre Enterprise Archicteture e execugdo de negocios incluisse
fortemente aspectos de Tl (ROSA, 2008). Para Ross, Weill e Robertson (2006)
Enterprise Archicteture, caracteriza-se como uma organizagao logica para processos
de negocio e infraestrutura de TI, refletindo os requisitos de integracdo e
padronizagao do modelo operacional da empresa.

Nadler (1994) conceitua Enterprise Archicteture como a forma de articulagao,
ou 0 modus operandi, dos varios sistemas, estruturas, processos e estratégias que
constituem uma empresa. Enterprise Archicteture inclui, portanto, a forma integrada
da estrutura das organizagdes, seus processos, aplicagdes, sistemas e técnicas
(LANKHORST et al. 2009; IYER; GOTTLIEB, 2004). Belloquim (2011) salienta que,
com Enterprise Archicteture, é possivel mapear a organizagao inteira: comega com a
estratégia, prossegue com 0 mapeamento dos processos de negdcio e como esses
processos executam a estratégia; passa, entao, para os sistemas de informacao que
automatizam esses processos de negocio e termina identificando a infraestrutura
tecnoldgica disponivel para a execugéo desses sistemas.

O The Open Group complementa que Enterprise Archicteture é um conjunto
coerente de principios, métodos e modelos que sdo usados na concepgao e

realizacdo da estrutura organizacional, processos de negdcio, sistemas de



21

informacéao e infraestrutura de uma empresa (THE OPEN GROUP, 2009). Niemann
et al. (2010) acrescentam que Enterprise Archicteture possui varios niveis de detalhe
e representacdes, de modo a capturar os sistemas de informacédo e a adequacao
destes com os processos de negdcio, fazendo com que todas as partes interessadas
- stakeholders - possam obter uma imagem do estado passado, atual e futuro da
organizagdo. Dessa forma, como paradigma norteador dessa tese, tem-se o
paradigma pragmatico, por entender, segundo Souza (2010), que os objetos estao
interrelacionados, a partir da légica, no processo de constru¢ao do conhecimento.
Isso permite a conexdo de uns com o0s outros, 0o que levaria a aplicabilidade
pragmatica, uma vez que conhecer se trata de perceber essas conexdes que ligam
os objetos com um fim util. Ou seja, para os fildsofos pragmaticos, os critérios de
utilidade e praticidade defendidos por eles nada mais sdo do que a vida, como
experiéncia humana. Em outras palavras, a aplicabilidade do conhecimento a vida
pratica (SOUZA, 2010).

A necessidade de integracdo dos processos de negdcios com os sistemas de
informacdo das organizacbes também contemplam as organizagdes de apoio ao
desenvolvimento de empresas, como os parques cientificos e tecnolégicos. De
acordo com Vedovello (2000), Vedovello, Maculan e Judice (2006) e Allen (2007), ao
longo dos ultimos cinquenta anos, pbde-se identificar a evolugdo deste tipo
especifico de organizacado (GIUGLIANI, 2011). Segundo a Associacao Nacional de
Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores — ANPROTEC (2008), os
parques cientificos e tecnolégicos constituem-se em locais de exceléncia para a
transferéncia de tecnologia, com infraestrutura qualificada, acesso facilitado, entre
outros fatores. Além disso, sdo definidos como uma iniciativa baseada numa area
fisica, como um conjunto de edificios, destinada a receber empresas inovadoras ou
intensivas em conhecimento e de promover sua interacdo com instituicdes de ensino
€ pesquisa.

Noce (2002) salienta que novas formas e modelos de desenvolvimento
emergem, e onde os parques cientificos e tecnologicos podem ser ambientes
relevantes por fomentarem, no seu entorno, o desenvolvimento relacionado com a
sinergia entre os varios atores, no compartiihamento do conhecimento, na
cooperacgao de atividades e no estabelecimento de a¢des conjuntas e convergentes.
Horacio (2009) afirma que a definicdo de um modelo de gestdo deve ser objeto

constante de andlise pelos gestores dos parques cientificos e tecnolégicos que
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precisam promover a convergéncia de expectativas desde o inicio, para que o
planejamento estratégico ndo fique comprometido no futuro, em funcdo da
assimetria de informagao e da disparidade de objetivos dos processos de negdcio e
dos sistemas de informacédo da organizagcdo gestora. Figlioli (2013) complementa
que o modelo de negdcio, ou seja, a forma pela qual a organizagao estrutura seus
servicos e infraestruturas, visando aos resultados que permitam a continuidade de
suas atividades no incentivo e no suporte a geracdo de micros e pequenas
empresas de base tecnoldgica, precisa estar adequado ao sistema de informacéao

que Ihe dara apoio a sua continuidade.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Um processo de negocio é constituido por um conjunto de atividades que sé&o
realizadas em um ambiente técnico e organizacional (WESKE, 2007) e que
percebem em conjunto os objetivos do negdcio. Com isso, o grande impulsionador
da crescente importancia desse conceito parece ser a internet, na qual as empresas
tém de descobrir novas maneiras de sobreviver, prosperar e fazer negocios sob
radicalmente novas regras em relagdo aos bens e servigos tradicionais (FLEURY;
FLEURY, 2014). Da mesma forma que a internet passou a ter um significativo papel
para impulsionar outros tipos de negaocios, a partir desse movimento, o conceito de
modelo de negodcio passou a abranger qualquer tipo de organizacdo. Associado a
este fato, a ampliacdo da disponibilidade dos sistemas de informagao permitiu que
as empresas implantassem outras possibilidades de negociagdo, gerando um novo
conceito de valor para o cliente (ZOTT; AMIT; MASSA, 2011).

Nos ultimos anos, existe um crescente interesse em adequar os sistemas de
informagéo, de uma forma orientada, para os processos de negdcio (WESKE, 2007;
HUANG; WANG, 2010; LA ROSA et al. 2011). Teece (2010) acrescenta que um bom
modelo de negdcio rende propostas de valor que s&o atraentes para clientes, atinge
vantagens em custos e permite captura de valor significativo pelo negécio no qual
gera e fornece produtos e servigos. Assim, para Osterwalder e Pigneur (2010), o
modelo de negdcio pode ser conceituado como a descrigdo da légica de como uma

organizacao cria, distribui e captura valor, como também pode ser considerado como
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a estrutura entre a estratégia, processos organizacionais e sistemas de informacéao,
facilitando a comunicagdo entre os mesmos, como fonte de recursos e beneficios
para seus atores envolvidos.

Pesquisas destacam que os modelos de negdcio tem sua maior identificagao,
entre outras, em ambientes de inovagao tecnoldgica (ZOTT; AMIT; MASSA, 2011).
Parques cientificos e tecnoldgicos se inserem nesses ambientes como instrumentos
indutores de um desenvolvimento sustentavel e inovador. Um parque cientifico e
tecnoldgico € uma organizagao gerida por profissionais especializados, cujo objetivo
fundamental é incrementar a riqueza de sua localidade, promovendo a cultura da
inovacdo e a competitividade das empresas e instituicbes de base tecnoldgica
(ANPROTEC, 2008). Bellavista e Sanz (2009) complementam que um parque
cientifico e tecnoldgico gerencia e estimula, por meio de arranjos institucionais e
instalagdes de qualidade, fluxo do conhecimento e tecnologia entre universidades,
institutos de pesquisa, empresas e mercado, além de impulsionar a criacdo e
crescimento de empresas de base tecnoldgica, mediante mecanismos de incubagao
e de geragao de empresas inovadoras.

Figlioli (2007) enfatiza que a instalagcdo de um parque requer um intenso
trabalho organizacional e de comprometimento dos parceiros, visdo de longo prazo e
atencao para as necessidades locais. A definicdo de Enterprise Architecture passa a
ser necessaria para configurar novos mecanismos de controle e suporte a gestao
desses ambientes. Os modelos de gestdo por processos para parques cientificos e
tecnolégicos devem adequar os processos de negdcios e os sistemas de informagéao
com a interagdo de varios fatores, como o negécio, a criagdo do conhecimento, o
valor agregado dos servicos, a infraestrutura de qualidade e a criagao de empresas
que agregam valor e que buscam incrementar sua capacidade de agir como um
instrumento Unico de desenvolvimento econémico (MAGALHAES, 2009). Diante

dessas consideragdes, essa pesquisa buscara responder a seguinte questao:

Como propor um modelo de gestao por processos usando o conceito de

Enterprise Architecture para parques cientificos e tecnolégicos?
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Nesse ambiente de parques cientificos e tecnoldgicos pretende-se abordar o
problema proposto norteado, principalmente, pela necessidade e pelo senso de
oportunidade, associados a estruturas de gestdo inadequadas e, por vezes,
insuficientes (VEDOVELLO; MACULAN; JUDICE 2006; FIGLIOLI, 2007). A partir
desta proposicdo, essa tese se propde a estender os estudos sobre Enterprise
Architecture, buscando propor um modelo conceitual de gestdo por processos, que
integre os processos de negdcio e os sistemas de informagao e contribua para a
eficiéncia da gestdo e eficacia na obtencdo dos resultados esperados. Além de
favorecer o monitoramento e o controle das acdes dos parques estudados em prol

da viabilizagdo de novos empreendimentos tecnoldgicos.

1.3 PROPOSICOES

Com vistas a consecucdo desta pesquisa, sao delineadas as seguintes

proposi¢des do estudo:

» Business Architecture é definido com base nos processos de negocio, que
possibilitem a criagdo de valor, em sintonia com os objetivos econémicos,
sociais e estratégicos de uma organizagao.

» Information Architecture possibilita a conexao entre os dados, informacodes e
infraestrutura tecnoldgica como requisitos operacionais dentro de um sistema
macro de informacao.

» Enterprise Architecture constitui a adequagao dos processos de negdcio e dos
sistemas de informacao da organizagao.

» As organizagdes gestoras de parques cientificos e tecnolégicos devem definir
um modelo de gestdo que permita adequar os processos de negocios e 0s
sistemas de informacao, na busca pela exceléncia das operacgdes.

= Os parques cientificos e tecnolégicos demandam uma gestdo que coordene
os seus diversos atores, realize a gestao estratégica do parque, por meio de
mecanismos de interacdo entre empresas, universidades e institutos de

pesquisa e gerencie seus elementos constitutivos.
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1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo geral

Propor um modelo de gestao por processos, usando o conceito de Enterprise

Architecture para parques cientificos e tecnoldgicos.

1.4.2 Objetivos especificos

» |dentificar os processos de negdécio com os elementos que compdem
Business Architecture;

» |dentificar os sistemas de informagcdo com os elementos que compdem
Information Architecture;

= Mapear os processos de negocios dos parques cientificos e tecnoldgicos
estudados;

*» Analisar o nivel de maturidade dos processos de negdcio dos parques
estudados;

= Definir um modelo de gestao por processos preliminar utilizando o conceito de
Enterprise Architecture para parques cientificos e tecnoldgicos a partir da
literatura pesquisada e dos estudos de casos estudados;

= Analisar a avaliagdo critica do modelo de gestdo por processos proposto,

realizada por especialistas em parques cientificos e tecnolégicos.

1.5 JUSTIFICATIVA, RELEVANCIA E ORIGINALIDADE

Parques cientificos e tecnolégicos tém demonstrado eficiéncia na
transferéncia de conhecimento de instituigdes de ciéncia e tecnologia para o setor
publico e privado. Sao principais fontes qualificadoras e geradoras de empresas de

base tecnoldgica, que se caracterizam pela forte agregacao de tecnologia e
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inovagao nos seus produtos, processos e servigos. Precisam ser coordenados por
uma gestao que estimule e coordene a transferéncia de tecnologia e promova agdes
voltadas ao aumento da capacitagdo das empresas e dos demais empreendimentos
que se localizam no seu entorno (MCTI, 2013).

Giugliani (2011), no entanto, afirma que avaliagbes e pesquisas referentes a
experiéncias concretas de parques cientificos e tecnologicos tém apontado para
caréncias e insuficiéncias de gestdo, que interferem na consolidacdo de
mecanismos importantes para a cadeia de geragdo de conhecimento, transferéncia
de tecnologia e criagdo de empreendimentos inovadores. Dados da ANPROTEC
(2008) apontam que cerca de 55% dos parques cientificos e tecnoldgicos, nas fases
de projeto, implantacdo e operagdo, ainda nao possuem um modelo de gestao
claramente definido e consolidado. Os 45% restantes contemplam, de alguma forma,
de um modelo de gestdo, porém, cada um com formas diferenciadas para os
mesmos objetivos.

A busca sistematica recente pelos estudos académicos nas bases nacionais e
internacionais de artigos (Web of Science, Scopus, Emerald) dissertacdes e teses
(Bancos de dissertagdes e teses) sobre parques cientificos e tecnoldgicos brasileiros
demonstra que esses estudos tratam da criagdo de um modelo de implementacgao e
de gestdao (WOLFARTH, 2004), de modelos de financiamento com foco em fundos
de investimento (GARGIONE, 2011), da criagdo de um modelo multicritério
(OLIVEIRA NETO, 2008), das potencialidades e limites que a gestdo dos parques
enfrenta (CORREIA, 2010), do modelo de governanga (CHIOCETTA, 2010;
GIUGLIANI, 2011) e de um modelo de negdcio para a sustentabilidade econémico-
financeira (FIGLIOLI, 2013). Entretanto, nenhum destes trata da proposi¢cdo de um
modelo de gestdo por processos, que utilize o conceito de Enterprise Architecture
para parques cientificos e tecnoldgicos. E precisamente a inexisténcia ou, pelo
menos, a escassez de pesquisas sobre parques cientificos e tecnolédgicos, com foco
no tema de Enterprise Architecture, que se justifica a presente pesquisa.

A justificativa pela escolha do ambiente de estudo se da pelo fato de esses
ambientes estarem em constante crescimento e desenvolvimento. Segundo a
ANPROTEC (2008), esse crescimento se deve a um conjunto de fatores que atuam
de forma integrada no quesito de fortalecimento da consciéncia dos atores do
governo, acerca da importancia da inovacédo para o desenvolvimento sustentavel e

crescimento econdmico do Pais e de aumento significativo do numero de empresas
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interessadas em se instalarem em parques tecnologicos — empresas geradas ou
graduadas em incubadoras, empresas multinacionais de tecnologia e empresas
nacionais determinadas a fortalecer suas unidades de P&D. Além disso, atribui-se
também a experiéncia bem sucedida em outros paises, como Espanha, Finlandia,
Franca, Estados Unidos, Coréia, Taiwan, entre outros, que estdo investindo, de
forma consistente, nesse mecanismo, e as necessidades de governos estaduais e
municipais identificarem novas estratégias para estimular o crescimento e direcionar
o desenvolvimento de suas regides.

O conceito que delimita o objeto desta pesquisa segue a definigdo de Moraes
et al. (2009), sobre o qual os autores afirmam que os parques cientificos e
tecnologicos sdao empreendimentos criados e geridos com o objetivo permanente de
promover pesquisa e inovagao tecnologica. Além disso, devem estimular a
cooperacgao entre instituicdes de pesquisa, universidades e empresas, bem como
dar suporte ao desenvolvimento de atividades empresariais baseadas em
informacdo e conhecimento. A esse respeito, Ouyang et al. (2009) afirmam que a
utilizacdo de um modelo de gestdo por processos, utilizando o conceito de
Enterprise Architecture para parques, representara o controle da execugado de um
conjunto de atividades ligadas aos processos de negdcio e sistemas de informacdes
que visam alcancgar os objetivos da organizagéo.

A difusado do conceito de Enterprise Architecture deve-se aos estudos iniciais
de Zachman (1987) e Ross, Weill e Robertson (2006). Segundo eles, as metas
estratégicas dos processos de negocios sao corretamente mapeadas pela definicdo
de uma arquitetura, conseguindo-se obter vantagens competitivas e, portanto,
melhores resultados para o negdcio. Para Dodaf (2007), Enterprise Architecture é
uma arquitetura que captura a estrutura de uma organizagao, suas caracteristicas e
funcionalidades, bem como a interacdo dindmica entre os seus diversos
componentes. Santos Junior (2009) afirma que, por meio de Enterprise Architecture,
€ possivel capturar a esséncia e as evolugbes do negdcio e dos sistemas de
informacgao presentes na organizagao.

Para Lankhorst et al. (2009), a arquitetura tem como objetivo modelar,
analisar e comunicar a organizagdo. Os beneficios da arquitetura sédo o
conhecimento da infraestrutura para a comunicagdo e analise por todos os
interessados e a possibilidade de desenhar novas condi¢cbées, de forma organizada.
Schekkerman (2011) complementa que os modelos de Enterprise Architecture
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podem ser utilizados para a gestdo dos portfélios de aplicagdes de sistemas de
informacgéo e para a integragédo destas com o negocio (DUARTE, 2011).

A originalidade desta pesquisa pode ser vista sob duas perspectivas de
avaliagdo. Evidencia-se pelo fato de que a definicdo de Enterprise Architecture
permite a realizagcdo, de maneira mais eficaz, da integragcdo entre os processos de
negocios e os sistemas de informagédo nos parques cientificos e tecnologicos. Isso
ocorre pois, Enterprise Architecture possibilita visualizar, de maneira clara, como os
diferentes dominios de conhecimento estdo conectados. Além disso, por meio de
Enterprise Architecture, € possivel conhecer a estrutura da organizagdo, as
atividades necessarias em um processo de negocio, e como 0s recursos de
informac&o interagem com o processo de negécio (SANTOS JUNIOR, 2009).

Por delimitar como ambiente de pesquisa, numa segunda perspectiva, uma
organizagdo denominada como um parque cientifico e tecnoldgico. Zen, Hauser e
Vieira (2004) afirmam que os parques constituem-se em ambientes de exceléncia
para a transferéncia de tecnologia, sdo destinados a receberem empresas
inovadoras ou intensivas em conhecimento e de promover sua interacdo com
universidades, empresas, governos e instituicbes de ensino e pesquisa. A
aplicabilidade da proposicado de Enterprise Architecture indica a possibilidade de
adesao ao contexto de um parque cientifico e tecnoldgico, a medida que a analise
de conteudo, com base na literatura atual e disponivel, ndo apresenta evidéncias de
estudos recentes que garantam a profundidade cientifica proposta por esta
pesquisa, qual seja, a de propor um modelo de gestao por processos, utilizando o

conceito de Enterprise Architecture para parques cientificos e tecnoldgicos.

1.6 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese esta estrutura em oito se¢des. Na Segao 1, ¢ feita a introdugao do
trabalho, na qual se discutem: a delimitagdo do tema, o problema de pesquisa, os
objetivos geral e especificos, a justificativa, a relevancia e a originalidade da
pesquisa.

A Secao 2 apresenta o referencial tedrico-empirico da tese, no qual se

discutem inicialmente, a tematica de Enterprise Architecture e seus principais
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frameworks, conceitualmente vistos, ndo com foco apenas em Tl, mas na integragao
dos processos de negoécios com os sistemas de informagcdo como o todo. Em
seguida, discorre-se sobre Business Architecture como primeiro alicerce de
Enterprise Architecture, com uma abordagem centrada nos processos de negocio,
na busca pela vantagem competitiva e Information Architecture como segundo
alicerce associado aos sistemas de informacéo, que dao suporte aos processos de
negocio. E, finalmente, discutem-se os conceitos e as caracteristicas dos parques
cientificos e tecnoldgicos, objeto de estudo.

A Secao 3 apresenta e descreve os procedimentos metodolégicos, dividido
em especificagdo do problema de pesquisa e delimitagcdo e design da pesquisa,
adotando-se a abordagem metodologica de Design Science Research, que suporta
o presente estudo. Na Sec¢ao 4 iniciam-se a apresentagcdo e a analise dos
resultados, com a caracterizagdo e a identificagdo dos processos de negdcio e
sistemas de informacéo dos parques cientificos e tecnologicos estudados.

A Secao 5 apresenta o mapeamento e a analise do nivel de maturidade dos
processos de negocio dos parques estudados. A Seg¢ao 6 € consubstanciada e
apresentada pela proposta do modelo de gestéo por processos, utilizando o conceito
de Enterprise Architecture objeto desta pesquisa, para parques cientificos e
tecnolégicos. A Segao 7 apresenta a avaliagado critica, feita por especialistas da
ANPROTEC referente a esse modelo proposto e, em seguida, apds essa etapa, é
apresentada a analise final do modelo.

A Secgéo 8 consolida as conclusdes da pesquisa, refletindo as conquistas e os
resultados alcancados, as limitacdes que balizaram seu desdobramento e, ainda,
registra as recomendagdes para futuros trabalhos, ou mesmo sua continuidade a
partir de linhas potenciais de investigacao.

Em complementagdo, e na sequéncia, estdo relacionados as referéncias

adotadas e os apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

O referencial tedrico-empirico engloba o0s principais conceitos e
caracteristicas sobre os subtemas Enterprise Architecture, Business Architecture,
Information Architecture, que, quando relacionados, s&o fundamentais ao
entendimento de uma definicdo de Enterprise Architecture para parques cientificos e

tecnoldgicos.

2.1 ENTERPRISE ARCHITECTURE

Nos ultimos 30 anos, a literatura tem tentado sintetizar o conhecimento sobre
como uma empresa deve estruturar seus processos de negocio, as pessoas que 0s
executam, os sistemas de informacédo que suportam ambos e a camada de Tl em
que tais sistemas funcionam, de tal modo que fiquem alinhadas com a estratégia de
negoécios (BARROS; JULIO, 2011). Zachman (1987) afirma que, com o aumento do
tamanho e da complexidade das implementacées de sistemas de informacgao, é
necessario o uso de “construcdes logicas”, para definir e controlar as interfaces e a
integracdo dos componentes do sistema organizacional. Enterprise Architecture —
EA vem com essa proposta, na qual, de acordo com Bradley et al. (2012),
direcionam-se o0 alinhamento dos sistemas de informagdo, os processos
organizacionais e a estratégia da empresa, que pode ser definida como a légica
organizadora para a infraestrutura de Tl de uma organizagao e seus processos de
negocio.

Enterprise refere-se ao ambito da Archicteture, que trata da organizacao
como um todo, em vez de uma determinada parte organizacional, componentes
individuais e/ou projetos (ZHENG; ZHENG, 2013). Gartner (2014), entao, define
Enterprise Archicteture como o processo de traducdo da visdo de negdcio e
estratégia para a mudanga empresarial eficaz de criar, comunicar e melhorar os
requisitos fundamentais, principios e modelos que descrevem o estado futuro da
empresa e permite sua evolugdo. Assim, a concepg¢ao essencial de Enterprise

Archicteture € alinhar a informacgao, tecnologia, normas, processos e politicas com
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0s objetivos e estratégias da organizagdo, a fim de promover a integragao,
consisténcia e conformidade do ambiente organizacional.

Embora trate das iniciativas de integragcdo dos elementos da Tl com o
negocio, criticas ao estudo de EA identificam que a sua analise ndo enfoca a
integracdo da analise dos processos de negocio com o sistema de informacao da
empresa, numa arquitetura de negécio e informacédo, denominadas Business
Architecture - BA - e Information Architecture - |IA. Bernard (2005) afirma que, por
Business Architecture, entende-se um modelo de gestdo e um método de
documentagéo que, juntos, provém uma visdo coordenada e acionavel da estratégia,
processos de negaocio, fluxo de informacéo e utilizagdo dos recursos da organizagéo.
Ja Information Architecture pode ser entendida como um conjunto de elementos cuja
finalidade € proporcionar um mapeamento da organizagdo, no tocante aos
elementos envolvidos com o processo de desenvolvimento e implantagdo de um
sistema de informacao (TAIT, 2000). Nesse cenario, os sistemas de informagdes séo
os habilitadores do negdcio e, portanto, precisam estar alinhados com os reais
objetivos do negécio (AZEVEDO JUNIOR; CAMPOS, 2008).

Tarcisius, Al-Ekram e Ping (2002) salientam que Enterprise Architecture
define os componentes e as relagdes entre estes componentes da organizagao.
Estes sdo constituidos por: estratégia, para a definicdo das decisbes sobre a
organizagcdo e a utilizagdo dos recursos para atingir os objetivos; pessoas, que
identificam o recurso humano, as habilidades e como utilizar essas habilidades.
Estrutura organizacional, que define a organizacdo hierarquica e geogréfica;
fungdes, que consistem nas tarefas e processos organizacionais; informagao, por
meio do conhecimento e dos dados utilizados pelas pessoas; processos e
tecnologias, e infraestrutura, representada pelos equipamentos, maquinas, métodos
e ferramentas requeridas, necessarios para atingir os objetivos organizacionais.

O uso da teoria Resource Based View — RBV alinhada com Enterprise
Architecture, permite um novo olhar sobre esse contexto e busca entender em quais
recursos e capacidades as empresas devem basear seu crescimento e sua
estratégia, que recursos devem ser desenvolvidos, adquiridos, e em que sequéncia
isso deve ocorrer (WERNERFELT, 1984). De acordo com Santos e Dias (2013), os
recursos sao muito importantes, ndao somente para o desenvolvimento de
determinada tecnologia, mas, sobretudo, para geracado e sustentacao de vantagem

competitiva, uma vez que a geragao de inovagao envolve um conjunto de atributos
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com elevados niveis de complexidade, e é importante que a organizagao obtenha
recursos que a coloquem pelo menos em par de igualdade com a concorréncia, em
outras palavras, garanta a paridade competitiva. Dessa forma, a RBV é um modelo
de desempenho com foco nos recursos e nas capacidades controlados por uma
empresa como fontes de vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2011, p. 58).

A RBV, associada ao gerenciamento estratégico, segundo Hidalgo e Scur
(2009), vem sendo discutida intensamente nos ultimos 25 anos (BARNEY, 1991;
PETERAF, 1993, TEECE, PISANO e SHUEN, 1997; COATES e MCDERMOTT,
2002; BOWMAN e AMBROSINI, 2007; DAELLENBACH e ROUSE, 2007), contudo
as origens da RBV sao usualmente atribuidas a Penrose (1959), em sua discusséo
sobre a natureza e sentido do processo de crescimento da empresa. Ao buscar
entender por que as estratégias bem sucedidas ndo s&o rapidamente imitadas e,
entdo, anuladas em sua eficacia, Penrose (1959) assume que sao as diferengas
entre 0s recursos que estdo no coragdo do problema estratégico; recursos
singulares seriam, portanto, geradores de vantagem competitiva sustentavel. A RBV
distingue-se, assim, da tradicional discussdo de posicionamento, inspirada na
Economia Industrial (PORTER, 1980 e 1996), voltando seu foco de analise para o
interior da firma e investigando a forga e as deficiéncias de seu posicionamento em
recursos (CASTRO; MENEZES; KARL, 2011).

Carvalho, Prévot e Machado (2014) afirmam que, na analise interna, objeto de
interesse da RBV, os recursos sao unidades de analise que permitem a
compreensao, ao nivel da empresa, das vantagens competitivas sustentaveis
individuais. Nem todos os recursos da organizacdo s&o0 necessariamente
estratégicos; a condicdo estratégica € atingida quando os recursos passam a ser
portadores de diferenciais qualitativos positivos em relagdo ao uso dos concorrentes
(BLUME, 2008). A condicdo estratégica € atingida quando o0s recursos,
aparentemente comuns, sdo arranjados e organizados pelas competéncias e
capacidades desenvolvidas pelos gestores da organizagdo, transformando-os em
ativos especificos (GRANT, 1991; BARNEY, 1991). Essa capacidade de manter o
recurso faz com que algumas firmas desempenhem suas agbes de maneira mais
eficaz do que seus potenciais competidores.

Barney e Hesterly (2011) salientam que a RBV baseia-se em duas premissas
fundamentais, que sao: (a) heterogeneidade de recursos - empresas distintas podem

possuir conjuntos diferentes de recursos e capacidades, mesmo que estejam
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competindo no mesmo setor. Heterogeneidade de recursos significa que, para
determinado ramo de atividade, algumas empresas podem ser mais competentes
em realizar essa atividade do que outras; (b) imobilidade de recursos - algumas
dessas diferengcas de recursos e capacidades entre as empresas podem ser
duradouras. Isso ocorre porque pode ser muito dificil para empresas sem certos
recursos e certas capacidades desenvolvé-los ou adquiri-los.

Barney (1991) e Peteraf (1993) afirmam que, além dessas duas premissas,
para um recurso trazer vantagem competitiva sustentavel, deve ser: (1) valioso, (2)
raro, (3) imperfeitamente imitavel e (4) ndo possuir equivalente estratégico. O
recurso valioso € aquele que explora as oportunidades e neutraliza as ameacas do
ambiente da firma. O recurso raro é aquele que € escasso € nao presente em
nenhuma empresa concorrente ou potencialmente concorrente. O recurso de
imitacado dificil € aquele muito dificil de ser imitado devido, a sua complexidade.
Esses atributos dos recursos da empresa servem como indicador da
heterogeneidade da firma e da imobilidade de seus recursos e, portanto, quao uteis
0s recursos detidos pela empresa geram vantagem competitiva e sustentam essa
vantagem (BINDER, 2007).

Massukado e Teixeira (2008) afirmam que, mais recentemente, Barney (1996)
propés a divisdo dos recursos em quatro categorias: recursos financeiros, ou todos
os tipos de recursos financeiros que as empresas podem utilizar para conceber e
implementar estratégias, recursos fisicos, ou capital fisico, que correspondem a
tecnologia fisica usada na empresa, a planta organizacional, seus equipamentos,
localizagdo geografica, e acesso a matérias primas. Recursos de capital humano,
incluindo o treinamento, a experiéncia, o0 julgamento, a inteligéncia, os
relacionamentos, bem como os insights dos gerentes e trabalhadores de uma
empresa e recursos institucionais que constituem os atributos da coletividade
organizacional — a estrutura organizacional, sistemas de controle e coordenacgao, a
prépria cultura da organizagdo, sua reputagcdo, bem como as relagbdes informais
entre grupos dentro da propria empresa, ou entre a empresa e seu ambiente. A esse
respeito, Almeida et al. (2015), afirmam que, para a empresa executar a sua
estratégia com o objetivo de obter vantagem competitiva, primeiro ela precisa

construir a sua fundagéao, conforme Figura 1.
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Figura 1 - Esquematizacao de Enterprise Architecture

[ RESOURCE BASED VIEW ]
AN t N
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IT1 11

ENTERPRISE ARCHITECTURE

BUSINESS ARCHITECTURE
INFORMATION ARCHITECTU

Fonte: Elaborado pela autora, com base na literatura pesquisada (2015)

Nesta base, os processos operacionais podem ser arquitetados corretamente
e digitalizados de uma forma segura, rapida e eficaz, o que € chamada de Enterprise
Architecture, na qual fornece uma visdo dos principais recursos da organizagao:
pessoas, processos e tecnologia (ANAYA; ORTIZ, 2005), informacdo e
conhecimento (IYER; GOTTLIEB, 2004). Ela ajuda a desenvolver uma rede de
relacionamentos da organizacao, apoiada por agdes da area de Tl e com influéncia
no relacionamento interno e externo da organizacdo (DREYFUS; IYER, 2006).
Enterprise Architecture representa um meio para relacionar 0s recursos e
capacidades da organizagdo, na busca de vantagem competitiva e de alcancgar a
coeréncia e a consisténcia de uma arquitetura de negocios, alicercada em Business
Architecture e de sistemas de informacdo, alicercada em Information Architecture.
Esses dois alicerces, serao melhor explicitados nos topicos que se seguem.

Zachman (1987) afirma que, por Architecture, define-se o conjunto de
artefatos de desenho, ou representagdes descritivas, que sao relevantes para a
elaboracao de um objeto, de forma que possa ser produzido de acordo com os
requisitos, bem como mantido ao longo do seu tempo util de vida. Dessa forma,
Enterprise Architecture tem como objetivo a integracédo de toda a empresa, por meio
de principios coerentes, métodos e modelos. Para lyamu e Mphahlele (2014) sua
implantacédo fornece visdes holisticas, que sdo, por vezes, utilizadas para tratar da
estrutura da organizagéo, processos de negdcio, fluxo de informagao, sistemas de

informacéao e infraestrutura. Os beneficios sdo o conhecimento da infraestrutura para
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comunicacao e analise por todos os interessados e a possibilidade de desenhar
novas condigbes de forma organizada (LANKHORST et al. 2009).

Enterprise Architecture refere-se a uma colegdo organizada, harmonizada e
dindmica de planos, com vistas a manutengao e ao desenvolvimento dos sistemas
de uma organizagdo. Gartner (2014) afirma que a EA é o processo de traduzir a
visdo estratégica de negocios em mudangas empresariais efetivas pela criagéo,
comunicagao e melhoria dos requisitos-chave, principios e modelos que descrevem
o estado atual e futuro da empresa, permitindo, assim, a sua evolugao. Dessa forma,
Bernus e Nemes (2010) afirmam que tal esfor¢co precisa de uma estrutura
operacional clara, a fim de conceber e gerir a metamorfose continua, necessaria néo
apenas para manter as empresas vivas, mas também para empresas em
crescimento, e opera-las com sucesso durante a sua vida inteira.

E necessario conhecer a situacdo atual da empresa as is, para que se almeje
o estado futuro to be, da mesma forma que a analise do impacto das mudancas
também é de suma importancia (DYER, 2009; ROSS; WEILL, ROBERTSON, 2006).
Silva (2011) complementa que o modelo as is € a representacdo da estrutura que a
organizagdo tem no presente. E obtida por meio de documentacgdo e andlise de
diversa documentacéo, de modo a obter uma visdo do estado atual da organizacgao,
nomeadamente os seus dados, aplicagdes, tecnologias, processos de negdcio e as
relagdes entre os seus constituintes. Ja o modelo to be procura disponibilizar a
imagem que a organizacdao podera ou devera ter num dado momento no futuro
(SILVA, 2011).

No contexto as is e to be, a organizagcao pode tomar a decisdo de definir
Enterprise Architecture, para atingir um ou mais objetivos. No entanto, EA é
orientada para os processos de negocio, quando gestores e executivos comegam a
identificar as mudancgas estratégicas necessarias ao novo contexto da organizagéao.
Nesse sentido, Enterprise Architecture procura resolver o problema a partir da base
da organizacédo (LIENHARD, 2007), com necessidade para ser construida sob uma
abordagem alicergada nos processos de negocio (LIMBERGER, 2010). Segundo
Spewak (1992), com a utilizagdo de Enterprise Architecture, a organizagao pode

obter os seguintes beneficios:

= Conseguir uma maior compreensao da empresa; adquirir e registrar

conhecimentos para uso posterior;
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» Projetar e especificar uma parte da empresa (fungbes, informacéo,
comunicagao, dentre outros);

= Servir como base para a analise de aspectos da empresa;

» Permitir a simulagao do funcionamento da empresa;

= Definir uma base para a tomada de decisdes sobre as operacdoes e a
organizacéo da empresa,;

= Construir uma estrutura para o desenvolvimento e implementacao de software
de forma integrada;

= |dentificar a funcionalidade e o comportamento da empresa, em termos de
processos, atividades, operacdes e eventos;

= Obter uma descricdo dos processos, do fluxo de controle e dados, e pontos
de decisao;

= |dentificar as capacidades funcionais das aplicagdes;

= Descrever o fluxo de documentos e dados e identificar os arquivos de dados
ou bases de dados;

» Reconhecer os papéis desempenhados, na organizagdo, pelos seus

funcionarios.

Tamm et al. (2011) afirmam que ha uma variedade de resultados positivos da
EA, quando ela € amplamente utilizada em uma organizagao, tais como: maiores
niveis de alinhamento organizacional, melhoria na tomada de decis&o, redugao de
custos e aumento do nivel de desempenho. Enfim, uma boa pratica arquitetbnica
ajuda a empresa a inovar e a mudar, fornecendo-lhe, simultaneamente, estabilidade
e flexibilidade, porque proporciona suporte as mudancgas, a partir de uma
perspectiva setorial, bem como facilita a avaliagcdo dos beneficios obtidos com a
introdugdo de inovagdes tecnoldgicas (JONKERS et al. 2006). Além disso, as
empresas que adotam Enterprise Architecture, podem se antecipar e reagir
rapidamente as novas informagdes, as mudangas ou as novas exigéncias do
negocio. Combinando os sistemas existentes com as aplicagdes da cadeia
operacional, a configuragdo desses servigos e seus investimentos com infraestrutura
podem aumentar sua velocidade, eficiéncia e flexibilidade (TAN; GALLUPE, 2006).

O desenvolvimento de Enterprise Architecture deve estar apoiado por um
processo de governanga que assegure que os interesses dos stakeholders sejam

considerados e que os componentes da EA sejam complementares e gerenciados
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de tal forma a estimular seu desenvolvimento e implementagcdo. Enterprise
Architecture é, portanto, de extrema importancia para promover o alinhamento entre
os negocios e a Tl (STRNADL, 2006). Mas, como em qualquer nova iniciativa, pode
levar tempo, aquisi¢cdo de custos e esforgos necessarios, para projetar, iniciar e
incorpora-la dentro da organizagéo.

Ross, Weill e Robertson (2006) salientam que o conceito essencial de
Enterprise Architecture baseia-se na criagdo de um alicerce de execug¢ao que seja
resultado da sele¢ao cuidadosa de processos de Tl, que devem ser padronizados e
integrados, conforme Figura 2. Para que a empresa consiga construir um alicerce de

execugao eficiente, faz-se necessario o dominio de trés disciplinas-chave:

= Modelo Operacional: que corresponde ao nivel necessario de integracao e
padronizagdo dos processos de negocios, objetivando oferecer bens e
servigos aos clientes;

» Enterprise Architecture: que consiste na légica organizacional dos processos
de negdcio e da infraestrutura de TI, refletindo os requisitos de integracao e
padronizagao do modelo operacional da organizagao;

* Modelo de envolvimento de Tl: que corresponde ao sistema de mecanismos
de governancga, que assegura que os projetos de negocios e de Tl atinjam

objetivos, tanto locais como da empresa em geral.

Figura 2 - Criagao e exploragdo de um alicerce de execugao

Iniciativa Iniciativa Iniciativa Iniciativa
\ Estratégica Estratégica Estratégica Estratégica
/ + Define limites estratégicos
III' Modelo Operacional }q\{’

lll. Define os /‘
| Aprendizado| requisitos de Arquitetura Empresarial Estabelece
= integracdo e prioridades
Exploracdo padronizacio [ ] LY él
Define as capacidades centrais i Atualiza e desenvolve a arquitetura

Modelo de envolvimento

- v $

Alicerce de Execucao
= Processos centrais de negdcios
= Infraestrutura de Tl

Fonte: Silva (2012) adaptado de Ross, Weill e Robertson (2006)
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Uma vez identificado o modo de operar, a organizagdo deve definir os
processos e as tecnologias de informagdo que suportam esse modelo. Estas
constituem a fundacdo para a execugcdo e ampliam ou limitam as estratégias
organizacionais (ROSS; WEILL; ROBERTSON, 2006). Duarte (2011) complementa
que dessa maneira, as iniciativas estratégicas estabelecem as prioridades, e a
estrutura projetada e disponibilizada responde com novas capacidades e limites. O
ajuste entre a estrutura e as estratégias € permanente, porque, a cada mudanga na
estrutura, novas possibilidades se abrem, e novos limites surgem.

A partir desse alicerce de execugao, Ross, Weill e Robertson (2006) sugerem
quatro modelos operacionais basicos — coordenacao, unificagdo, diversificacdo e
replicacao, para facilitar o entendimento e implementacéo de Enterprise Architecture.
Esses modelos apresentam capacidades distribuidas nos quadrantes definidos pelos
eixos integracdo e padronizagdo, conforme pode ser visualizado na Figura 3. A
complexidade dos sistemas de informacéo € diferente em cada quadrante, e cada

quadrante representa um modelo operacional diferente.

Figura 3 - Requisitos para modelos operacionais

>

Coordenacao Unificagao

Diversificacao Replicacao

Integracao dos processos de negocios
Baixa

Baixa Alta

-
Padronizacao dos processos de negocios

Fonte: Figueiredo (2013) adaptado de Ross, Weill e Robertson (2006)

No modelo operacional de unificagdo, tanto a integragdo como a

padronizagao dos processos de negdcios sdo necessarios para atender a diferentes
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tipos de clientes-chave. A tecnologia é usada tanto para vincular como para
automatizar processos. A énfase desse modelo € a alta padronizagdo, bem como a
alta integracdo. Ja o modelo operacional de diversificacédo € o oposto do modelo de
unificagdo e envolve tanto a baixa integragdo como a baixa padronizagdo. Cada
negécio é dirigido mais ou menos independentemente, embora possa haver
oportunidades de servicos compartilhados dentro da empresa (ROSS; WEILL;
ROBERTSON, 2006).

No modelo operacional de coordenagao, a énfase esta na baixa padronizagao
e alta integracao, ou seja, énfase de uma empresa na integragao e concentragado em
dados compartilhados. O modelo operacional de replicacdo privilegia a alta
padronizagao e a baixa integracdo. Esses modelos tém éxito quando processos-
chave sao padronizados por meio de toda a empresa e suportados por tecnologias
de automacgao. Essa replicacdo permite a rapida expansao e escalabilidade dos
negocios. Dessa forma, a légica predominante em Enterprise Architecture é que a
organizacao desenvolva um modelo operacional que suporte a estratégia adotada. O
modelo operacional, por sua vez, define-se no nivel de padronizacgao e integracéo de
seus processos. Assim, Enterprise Architecture passa a dar suporte ao modelo
operacional definido (ROSS; WEILL; ROBERTSON, 2006).

Enterprise Architecture pode, entdo, ser identificada como um conjunto de
representacdes descritivas relevantes, utilizadas para descrever a organizagao, e
que servirdo de base para as mudancas organizacionais (ZACHMAN, 2007), e
devera ser mantida de forma atualizada, ao longo de seu tempo de utilizagdo. Pode,
também, ser utilizada para identificar problemas decorrentes de processos de
interoperabilidade (ANAYA; ORTIZ, 2005; HIORT-MADSEN, 2006), como suporte
ao desenvolvimento dos sistemas de informagdes e no desenvolvimento da
reengenharia organizacional (ZACHMAN, 2007). Como também, para apoiar aos
processos de inovacéo e melhoria da gestédo (LIMBERGER, 2010).

Apesar de contar com objetivos claros, destinando-se a mapear os elementos
da organizacao, Enterprise Architecture, conta, hoje, com diversas abordagens de
implementacgdo. Voltadas a visdes especificas da organizagdo, como as estratégias,
a tecnologia e o negocio, muitas vezes essas abordagens apresentam aspectos
conflitantes entre si (DUARTE, 2011). Segundo o mesmo autor, as abordagens
disponiveis para EA tém como foco principal os aspectos técnicos da modelagem de

elementos e relagdes, contemplando as linguagens, os métodos e os instrumentos
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para esse fim, em uma abordagem tecnicista, com forte influéncia da Tl (DUARTE,
2011).

Turban (2009) afirma que essa modelagem de tecnologia da informacéo, é
definida como um conjunto de atividades e solugbes providas por recursos
computacionais. De forma mais detalhada, Rezende (2005) afirma que, por TI,
entende-se a modelagem de recursos tecnolégicos e computacionais para
armazenar dados e gerar informacao, estando fundamentada nos componentes de
hardware, com seus dispositivos e periféricos; softwares, 0s programas que
controlam os recursos de hardware, os sistemas de telecomunicacdes, definidas
como as transmissdes eletrénicas de sinais para a comunicagao de um emissor para
um receptor. Além disso, inclui as comunicag¢des de dados entre os dispositivos de
hardware e a gestdo de dados e das informagdes, compreendendo o
armazenamento, a recuperagao, o controle e o acesso.

Ross, Weill e Robertson (2006) afirmam que Enterprise Architecture é a logica
organizadora dos processos centrais de negocios e dessa infraestrutura de TI. No
entanto, pesquisas recentes tém reconhecido que a necessidade de definicao de EA
nao se limita apenas a integragao dos processos de negdcio com a Tl, mas sim, dos
processos de negocios com os sistemas de informagéo, que € o foco desse estudo.
Tait (2000) afirma que essa nova proposta leva em consideragdo aspectos
organizacionais como estrutura, missdo, objetivos, metas, estratégias, acdes e
negocios; o proprio sistema de informacado disponivel e os usuarios envolvidos,
numa contextualizacdo denominada, para fins desta pesquisa de Information
Architecture.

A necessidade de incrementar o valor dos investimentos realizados em Tl e
proporcionar agilidade aos negdcios, levou Zachman (1987) a introduzir, na
integracdo com os sistemas de informagédo, uma abordagem holistica, considerando
que todas as questbes importantes precisavam ser analisadas sob diferentes
perspectivas (SESSIONS, 2006). Essa abordagem de multiperspectiva, inicialmente
denominada de framework arquitetural de sistemas de informagdes, passou logo a
ser denominada de framework arquitetural corporativo (LIMBERGER, 2010). De
acordo com Cambiucci (2010), um framework de arquitetura oferece um conjunto
bem definido de fases, atividades, documentos, processos, templates,

recomendacgdes e métricas para a execugao de Enterprise Architecture.
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O framework, segundo Zachman (1987), € uma estrutura légica para a
classificagdo e organizagéo das informagdes corporativas de uma empresa, relativas
a sua administracao e ao desenvolvimento dos sistemas de informagao corporativos.
Apresenta uma abordagem interdisciplinar e com influéncia em outras areas, além
da relacionada a TI. O uso de um framework introduz um componente de eficiéncia
nas agdes desenvolvidas na organizagéo. A esse respeito, Silva (2012) afirma que,
na literatura, sdo dispostas vinte e cinco propostas distintas de frameworks para
Enterprise Architecture. Shah e Kourdi (2007) afirmam que esses frameworks
possuem duas funcgdes distintas: servir como especificacdo da documentacdo que
compde Architecture - dominios, camadas, modelos e artefatos e facilitar o
planejamento e solugao de problemas - situagdo atual, situacéo planejada, etapas
de migragédo. Frameworks sao, portanto, abordagens diferentes de implantagdo de
Enterprise Architecture (DUARTE, 2011).

Dentre os frameworks existentes na atualidade, esse estudo se detera a
apresentar quatro frameworks, que, na visdo de Sessions (2007), sdo considerados
0s mais importantes: o Framework Zachman, o The Open Group Architectural
Framework - TOGAF, que embora seja chamado de framework, € mais conhecido
atualmente como um processo; o Federal Enterprise Architecture — FEA, que pode
ser visto tanto como Enterprise Architecture implementada ou como uma
metodologia prescritiva para a criagdo de Enterprise Architecture, e o Gartner
Methodology, que € visto como uma pratica arquitetural corporativa (SILVA, 2012).

Nos proximos tépicos, esses frameworks, serao melhor detalhados.

2.1.1 Framework Zachman

Em 1987, John A. Zachman, um pesquisador da International Business
Machines - IBM, desenvolveu uma metodologia chamada framework de arquitetura
de sistemas de informacdo, quando era indicado que a evolugao tecnolégica
permitiria que os sistemas se tornassem cada vez mais complexos e distribuidos.
Essa evolugdo indicou a necessidade do uso de alguma estrutura arquitetural ou
l6gica para a definicdo e controle das interfaces e integragdo de todos os

componentes dos sistemas de informagao a serem gerados (ZACHMAN, 1987). O
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objetivo era assegurar que a construgado de sistemas corporativos fosse feita “de
forma clara, facil de entender, equilibrada e completa” (BOTTO, 2004) por meio do
uso de sua arquitetura (SANTOS, 2012).

Silva (2012) complementa que, desde seu artigo original, publicado em 1987,
Zachman tem trabalhado para refinar e melhorar seu framework, até chegar ao atual
Zachman framework for Enterprise Architecture. Para Frankel et al. (2003), o
framework Zachman é uma forma de conceituar como todas as arquiteturas
especificas que uma organizagao podem ser integradas dentro de uma visao de facil
compreensao. Com isso, Zachman (1987) ressalta que uma organizagdo ndo tem
uma unica arquitetura, mas, em vez disso, uma série de diagramas e documentos
que representam diferentes aspectos ou pontos de vista, e diferentes fases (SILVA,
2012).

Silva (2011), utilizando a framework de Zachman, descreve Enterprise
Architecture mediante seis dimensdes decorrentes de seis formas interrogativas
comuns: dados (o que), fungdo (como), rede (onde), pessoas (quem), tempo
(quando) e motivagao (por que). Ao cruzar estes aspetos, tem-se o acesso a
diversos modelos, divididos em seis camadas: escopo, modelo de negdcio, modelo
de sistemas, modelo de tecnologia, representacbes detalhadas e funcionamento na
empresa, conforme Figura 4. Com esse framework, Zachman (1987) propde uma
matriz seis por seis, com os questionamentos de comunicagao representados nas
colunas e, nas linhas constam os diferentes pontos de vistas e niveis de detalhes
relativos a informagédo (ROMERO, 2013). Essa matriz evoluiu da primeira, em 1987,

até a que é conhecida hoje, com sua ultima atualizagdo em 2008.



Figura 4 - Framework Zachman
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Fonte: Adaptado de Zachman (2008)

Limberger (2010) explica detalhadamente que esse framework proposto por
Zachman (1987) apresenta duas dimensdes. Em uma primeira dimensao, estdo
representadas as diversas perspectivas e a visao de seis protagonistas distintos e
independentes, que influenciam o artefato a ser desenvolvido ou construido. No
framework proposto, Zachman (1987) inclui as seguintes visdes ou perspectivas:

*» “Planejador’, que determina a capacidade de empreendimento em uma
determinada industria;

=  “Donos”, que sao as pessoas de negdcios que gerenciam a organizagao;

=  “Arquiteto”, responsavel por representar a organizagéo a partir de uma forma
ou estrutura disciplinada;

= “Construtor”, que tem a fungcdo de aplicar tecnologias especificas para
resolver problemas do negdcio;

=  “Subempreiteiro”, que tem a fungao de construir o sistema em questao;

= “Sistema”, que é a visao ou perspectiva para o sistema pronto, concluido.
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Na outra dimensdo, estdo representados os diversos aspectos, a partir dos
quais cada uma das perspectivas precisa ser analisada, e que estdo relacionados
aos sistemas de informagdes a serem desenvolvidos (LIMBERGER, 2010). Essas

dimensoes estao relacionadas com:

» “Dados” (0 qué): quais dados sao manipulados;

» “Fungdes” (como): quais sdo as fungdes e processos que manipulam esses
dados;

= “Rede” (onde): quais os locais onde o negdcio é realizado;

» “Pessoas” (quem): que pessoas e quais unidades organizacionais estédo
envolvidas;

» “Tempo” (quando): quais sdo os eventos que originam as atividades de
negoécio da organizagao;

= “Motivagédo” (por que): quais sado os objetivos mais importantes do negdcio,

que levam a organizagao a tentar atingi-los.

As duas dimensdes se interceptam para definir um elemento de projeto
(design) da arquitetura em uma célula, que é um resultado de uma atividade
arquitetural baseada em um aspecto de um sistema para um grupo particular de
pessoas (TAN; GALLUPE, 2006). Ou seja, nesse framework, na visdo das colunas
sdo captadas as informagdes necessarias para cada uma das perspectivas dos
participantes da organizagédo. Cada coluna € uma resposta a pergunta relacionada a
identificacdo dessa coluna. Na coluna “Dados”, € respondida a pergunta sobre
‘quais coisas?” sdo importantes para a organizagdo. Na coluna “Fungao”, é
respondida a pergunta sobre “como?” a empresa funciona. Na coluna “Rede”,
responde- se a pergunta relacionada a “onde?” a organizagcdo atua. A coluna
“Pessoas” responde a questdo sobre “quem?” atua dentro da organizagéo. A coluna
“Tempo” responde sobre “quando?” as atividades acontecem na organizagao € a
coluna “Motivacao” responde “por que?” a organizacao realiza as atividades
(LIMBERGER, 2010).

Limberger (2010) complementa que, como pode ser observado na Figura 6, a
primeira linha representa a definicdo da empresa. Na segunda linha, a empresa é
modelada com a utilizagao de técnicas de modelagem empresarial. Na terceira linha,

o ambiente de Tl é conceitualmente modelado. Na quarta linha, esses modelos
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projetados sdo mapeados em funcdo do design do ambiente da tecnologia, e a
quinta linha descreve a implantagdo dos modelos definidos nas linhas anteriores.
Por fim, a sexta linha retrata o sistema ja em fase operacional dentro da
organizacgao.

Existem algumas regras que gerenciam o framework e que sao responsaveis
pela manutencéo da integridade do modelo (SOWA; ZACHMAN, 1992; FATOLAHI;
SHAMS, 2006). As colunas possuem uma ordem; cada coluna possui um modelo
simples e basico; o modelo basico para cada célula deve ser unico; cada linha
representa uma perspectiva distinta e unica; cada célula € unica; a composi¢ao, ou
integragdo, do conteudo de todas as células de uma linha constitui um modelo
completo da perspectiva dessa linha e, a logica é recursiva (LIMBERGER, 2010).
Sessions (2007) afirma que esse framework categoriza diversos aspectos relevantes
de uma organizagdo, mas ndo € uma metodologia, € uma ontologia. Nado possui
informagédo sobre o processo para recolher, gerir e organizar a informagdo que
descreve, apenas fornece uma estrutura, uma definicdo dos conceitos. Permite
organizar os artefatos que constituem a arquitetura, tendo em conta a quem o
artefato se dirige (planner, owner) e qual o problema que esteja a ser abordado (por

exemplo, dados e funcionalidade).

2.1.2 The Open Group Architectural Framework — TOGAF

Falcdo (2013) salienta que outro modelo de referéncia de Enterprise
Architecture mais citado na literatura € o The Open Group Architecture Framework -
TOGAF, que define tanto um método como um conjunto de ferramentas para auxiliar
na aceitacao, producéo, uso e manutencao de Enterprise Architecture. Desenvolvido
e mantido por membros da organizagcao The Open Group, é derivado do Technical
Architecture Framework for Information Management - TAFIM, desenvolvido pelo
Departamento de Defesa dos Estados Unidos até 1995 (THE OPEN GROUP, 2009),
no sentido de criar um alinhamento entre os projetos técnicos das agéncias
americanas e a necessidade dos seus negoécios (SESSIONS, 2007). Para
Schekkerman (2011), o propésito desse framework é oferecer um método pratico

para o desenvolvimento de Enterprise Architecture, que considerasse todas as
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questbes relevantes para o desenvolvimento deste, principalmente para as
organizagdes que utilizam sistemas abertos.

Lankhorst et al. (2009) afirmam que o framework TOGAF divide Enterprise
Architecture em quatro dominios de arquitetura, que sao os seguintes (LANKHORST
et al. 2009):

= Arquitetura de Negodcios: define a estratégia de negdcios, governanga,
organizagao e principais processos de negdcio;

» Arquitetura de Dados: descreve a estrutura de ativos de dados e recursos de
gestao de dados logicos e fisicos de uma organizagéo.

» Arquitetura de Aplicativos: fornece um modelo para as aplicagdes individuais
para serem implantadas, suas interagdes, e suas relagdes com 0s processos
de negdcio da organizagao.

» Arquitetura de Tecnologia: descreve as capacidades légicas de software e
hardware, que sao necessarios para apoiar a implantagcdo de servicos de
negoécios, dados e aplicativos. Isso inclui infraestrutura de TI, middleware,

redes, comunicagdes, processamento, normas, dentre outros.

Falcdo (2013) salienta que Enterprise Architecture completa deve abranger
todos esses quatro dominios — negocios, dados, aplicativos e tecnologia. Entretanto,
o autor salienta que, na realidade do dia-a-dia, restricdes de recursos humanos,
financeiros e de tempo normalmente impdem limites para a constru¢do coordenada
e exaustiva de uma descricdo arquitetural que abranja todos os dominios de
arquitetura, com o nivel de detalhamento desejado. Além disso, como a organizagao
e 0 meio ambiente em que esta inserida passam constantemente por mudangas, o
processo de desenvolvimento de Enterprise Architecture, a partir de frameworks,
deve ser ciclico, continuo e incremental.

O TOGAF atinge seu objetivo com trés principais componentes: um método, o
Architectural Development Method - ADM, um repositério de modelos, padroes e
descrigbes de arquitetura e um conjunto de recursos, incluindo orientagdes para
auxiliar no ADM. O método ADM sugere um conjunto de oito etapas estruturadas
que formam um ciclo, e se baseia na analise de requisitos de negocio (DUARTE,
2011), como mostrado na Figura 5. Para Molinaro e Ramos (2011), o ADM pode ser

representado como um processo que serve como complemento do framework
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Zachman, visto que esse ndo possui um guia para sua implementagao. Ja o TOGAF,

descreve o processo para o desenvolvimento de Enterprise Architecture.

Figura 5 - Architectural Development Method — ADM

~

Fonte: Figueiredo (2013) adaptado do The Open Group (2009)

Na fase preliminar, o método sugere reunides com os participantes, para
conhecimento do processo do TOGAF, com base em trés metas: garantir que todos
estejam satisfeitos com o processo; modificar o processo do TOGAF, para adapta-lo
a cultura organizacional, e definir o sistema de governanga que supervisionara o
trabalho de desenvolvimento do framework TOGAF. Para desenvolvé-lo, é
necessario compreender a filosofia do negdcio, seus modelos e os motivadores
estratégicos da organizagdo (SESSIONS, 2007). Nessa fase, serdo definidos os
principios arquiteturais que orientam as arquiteturas tecnologicas, bem como a
documentagédo desses principios, dentro do formato recomendado por Enterprise
Architecture (LIMBERGER, 2010).

Cada fase do framework TOGAF é detalhada por Limberger (2010) como se
segue. Na Fase A, é apresentado aos participantes o esbogo prévio sugerido para a

arquitetura, sendo esta aprovada pelos mesmos, para seu desenvolvimento inicial. O
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resultado dessa fase € a criacdo de uma visao arquitetural de referéncia na primeira
passagem pelo ciclo ADM (o qual esta fundamentado nos principios estabelecidos
na fase preliminar e considera as necessidades e problemas dos envolvidos). A
Fase B, utiliza a visdao arquitetural criada na Fase A e desenvolve as arquiteturas
detalhadas do negdcio (basicas e finais). Essa fase envolve a modelagem e analise
altamente detalhadas do negdcio, bem como a documentagdo das exigéncias
técnicas. O resultado dessa fase é a descricdo detalhada dos objetivos do negécio
(basicos e finais) e a descricdo das lacunas existentes em Business Architecture
(LIMBERGER, 2010).

Na Fase C, sera desenvolvida a arquitetura dos sistemas de informacgdes,
cujo método sugere nove etapas especificas: descrever a arquitetura basica de
dados; analisar e validar principios, modelos de referéncia, pontos de vista e
ferramentas; produzir modelos de arquitetura, inclusive modelos de dados ldgicos,
de processos de gerenciamento de dados e de relacionamento que mapeiam as
fungdes do negdcio para operagbes de dados como criar, ler, atualizar e excluir;
selecionar blocos de construgao da arquitetura de dados; realizar revisbes formais
do ponto de controle do modelo de arquitetura e dos blocos de construgdo com os
participantes; revisar os critérios qualitativos (desempenho, confiabilidade,
seguranga, integridade); completar a arquitetura de dados; realizar analise de ponto
de controle/impacto, e executar analise de lacunas. Os resultados dessa fase seréao
as informacdes finais e a arquitetura de aplicativos (LIMBERGER, 2010).

A Fase D completa a arquitetura técnica, com a infraestrutura necessaria para
dar suporte a nova arquitetura proposta, envolvendo, principalmente, a area técnica
da organizacdo. Na Fase E, s&o avaliadas as varias possibilidades de
desenvolvimento, sendo identificados os principais projetos que poderiam ser
desenvolvidos, mediante a avaliacdo das oportunidades de negdcio associadas a
cada um deles. O método sugere a implantagdo incremental por area especifica e
que apresente o maior beneficio, em curto prazo, para a organiza¢ao (LIMBERGER,
2010).

Na Fase F, a equipe de governancga vai priorizar os projetos identificados na
Fase E, os quais incluem, além de custos e beneficios, os fatores de risco inerentes
ao processo. Na Fase G, de posse dos projetos ordenados e priorizados, sao
criadas as especificacdes arquiteturais para os projetos de implementacao. Essa

fase inclui, portanto, os critérios de aceite e a listagem de riscos e possiveis
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problemas. Na fase final, a Fase H, o processo arquitetural de gerenciamento da
mudanga para os novos artefatos criados (nesta ultima interagdo do ciclo ADM) é
modificado de acordo com as novas informagdes disponibilizadas (LIMBERGER,
2010).

A partir desse ciclo, composto por todas essas fases, a equipe ja tera
conhecimento adquirido para o proximo ciclo de desenvolvimento de Enterprise
Architecture TOGAF (LIMBERGER, 2010). Como o TOGAF foca no processo de
construcao da arquitetura pelo ADM e suas entregas sao geneéricas, ou seja, ndo ha
nenhum modelo formal, ele pode ser usado individualmente ou adaptado com
facilidade para se associar a outros frameworks. Por exemplo, uma empresa pode
desejar utilizar TOGAF e sua ADM, em conjunto com o framework de Zachman, ou
outra estrutura de Enterprise Architecture (THE OPEN GROUP, 2009).

A aplicacao desse método, contudo, depende decisivamente do envolvimento
da equipe, ndo sendo produzida nenhuma solugédo magica (SESSIONS, 2007). Uma
vez que, ele utiliza especificacbes e definicdes genéricas que precisam ser
adaptadas as situagdes de cada organizagdo. Assim, com esse meétodo se obtém
como resultado, segundo Sessions (2007), uma arquitetura especifica para as
necessidades da organizagdo, visto que ndo é um modelo prescritivo, mas que
utiliza somente uma sugestdo de entradas e saidas possiveis para cada uma das
fases do processo ADM (LIMBERGER, 2010).

2.1.3 Federal Enterprise Architecture — FEA

Silva (2012) afirma que o Federal Enterprise Architecture — FEA foi criado
pelo Office of Management and Budget — OBM, em 2002, e tem como objetivo
identificar oportunidades para simplificar os processos, reutilizagao de investimentos
de Tecnologia da Informacao Federais e unificar o trabalho das agéncias dentro das
linhas de negdcio do Governo Federal Americano (TOME, 2004). Sessions (2007)
afirma que uma visdo completa da FEA necessita a inclusdo dos seguintes itens:

= A perspectiva de como Enterprise Architecture deve ser observada;
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= O conjunto de modelos de referéncia para a descricdo de varias perspectivas
de Enterprise Architecture;

= O processo para criar Enterprise Architecture;

= O processo transacional para migrar de um paradigma de pré-Enterprise
Architecture para um pos-Enterprise Architecture;

= A taxonomia para catalogacdo de ativos que fica no ambito de Enterprise
Architecture;

» Uma abordagem para medir o sucesso de se usar Enterprise Architecture

para trazer valor ao negocio.

Limberger (2010) complementa que a FEA é uma tentativa de unir um grande
numero de agéncias e fungdes sob uma unica Architecture, comum e abrangente.
Embora muitos elementos dessa Architecture ainda estejam em sua versao inicial,
pois foram disponibilizados apenas em 2006, ela estd em fase de evolugdo e de
aprendizado. Segundo Sessions (2007), o framework FEA possui uma taxonomia
abrangente e um processo arquitetural definido, voltado originalmente para uma
estrutura de governo, mas que pode ser aplicado na iniciativa privada.

O modelo FEA define que uma organizagédo se constréi por segmentos. De
acordo com Tomé (2004) e Sessions (2007), o conceito de segmentos € primordial
para entender a perspectiva da FEA sobre Enterprise Architecture. Um segmento,
segundo os autores, € uma funcionalidade principal da linha de negdcio, existindo
dois tipos de segmentos: um da area de missao central, sendo fundamental para a
missao ou finalidade de um determinado limite politico no ambito da empresa, e um
segmento de servigos de negodcios, sendo fundamental para o desempenho de
outras agéncias federais.

Limberger (2010) afirma que os segmentos constituem uma unidade
organizacional de Enterprise Architecture, enquanto que 0s servicos sao uma
unidade organizacional das implementagcdes técnicas. Como unidades
organizacionais de uma EA, a profundidade dos segmentos inclui ndo apenas a
técnica, mas também Business Architecture e de dados. Os segmentos normalmente
funcionam em nivel de agéncias, e sua definigdo ocorre em nivel corporativo - no
setor publico, em nivel de governo. O fato de os segmentos serem definidos em
nivel global facilita sua reutilizagdo dentro da organizacado. Esse processo permite

mais oportunidades de reutilizagdo arquitetural em outras areas da organizagao
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(LIMBERGER, 2010). A Figura 6 apresenta um mapa dos segmentos do governo
dos EUA, suas agéncias e servigos.

Figura 6 - Federal Enterprise Architecture FEA

‘5@;:}@* firea de missaoc
negécio ceniral

Fonte: Sessions (2007) adaptado de FEA (2007)

O modelo FEA estabelece cinco modelos de referéncia, um para cada nivel
de desempenho. Limberger (2010) afirma que o desenvolvimento e uso desses
cinco modelos de referéncia facilitam o compartilhamento de solugdes em cada uma
das areas da organizagcdo. A meta dos cinco modelos de referéncia é oferecer
termos e definicbes padronizados para os dominios de Enterprise Architecture e,
com isso, facilitar a colaboragéo e o compartilhamento dentro da esfera do governo

federal americano, quais sejam:

= Modelo de referéncia do negdcio (Business Reference Model - BRM): oferece
uma visdo do negdcio e das varias fungdes que envolvem a organizagao, bem
como do relacionamento entre estas;

» Modelo de referéncia de componentes (Components Reference Model -
CRM): oferece uma visao da area de Tl, a qual da suporte as funcionalidades
do negécio. Facilita o aproveitamento, por outra area, de funcionalidades

desenvolvidas em uma area de negdcio;
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= Modelo de referéncia técnica (Technical Reference Model - TRM): define as
varias tecnologias e normas homologadas que podem ser usadas na
construcdo dos sistemas de TI. Define a infraestrutura de suporte ao
desenvolvimento e o uso da Tl na organizacéo;

= Modelo de referéncia de dados (Data Reference Model - DRM): define formas
padronizadas para a descricdo dos dados (entidades, atributos e
relacionamentos);

* Modelo de referéncia de desempenho (Performance Reference Model - PRM):
define as formas padronizadas para descrever o valor gerado pela Enterprise

Architecture.

FEA é composto por modelos de referéncia inter-relacionados que facilitam
andlises por meio das agéncias e permite a identificagdo de investimentos
duplicados, gaps e oportunidades de colaboracdo. Em conjunto, os modelos de
referéncia compdem um framework que descreve elementos importantes do FEA, de
forma comum e consistente (SANTOS, 2012). No entanto, apesar de esse
framework ser voltado especificamente para uma instituicdo publica como o governo
americano, ele da subsidios para o desenvolvimento de Enterprise Architecture, no
qual para Limberger (2010) mede o desempenho, 0 negdcio, os dados, o servigo e a
tecnologia, envolvendo uma avaliacdo dos artefatos arquiteturais basicos —
existentes e finais — metas. O objetivo desse modelo &, portanto, oferecer termos e

definigdes padronizadas para os dominios de Enterprise Architecture.

2.1.4 Gartner Methodology

Em comparagdo ao modelo de Zachman, que é uma taxonomia, ao TOGAF,
que é um processo, e a arquitetura FEA, que € um método completo, o Gartner
Methodology apresenta uma proposta diferenciada de Enterprise Architecture, um
modelo definido por Sessions (2007) como uma pratica. Apesar de ser classificado
como uma pratica, esse modelo possui uma taxonomia, um processo e uma
formalizacdo no seu desenvolvimento e implantagdo, além da experiéncia da

consultoria envolvida (LIMBERGER, 2010). O grupo Gartner considera que o
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sucesso de um programa de EA depende do seu foco em desenvolver processos na
pratica (GARTNER, 2014).

A arquitetura significa um processo continuo de criagdo, atualizagdo e
aproveitamento de Enterprise Architecture operacional, o que da vitalidade ao
processo (SESSIONS, 2007). Nesse sentido, considera que a arquitetura elaborada
por artefatos rigidos e complexos € inutil, independentemente da sofisticacdo da sua
taxonomia para categorizar esses artefatos, ou do brilhantismo do processo que
guiou seu desenvolvimento (SESSIONS, 2007). Molinaro e Ramos (2011) afirmam
que esse modelo é constituido pelas tendéncias do ambiente organizacional, a
formulacéo da estratégia do negocio, o esfor¢o para a adequagéo de uma EA atual e
futura, o diagndstico das lacunas existentes, o desenvolvimento de requisitos,
principios e modelos, bem como, o planejamento da governanga e da gestao
(SILVA, 2012). Limberger (2010) afirma que, nesse método utilizado, Enterprise
Architecture cuida de agrupar os interesses organizacionais em trés componentes:
dos proprietarios do negoécio, dos especialistas em informagcbes e dos
implementadores da tecnologia. Unificar esses grupos, sob uma visdo comum que
agregue valor ao negocio, permite a obtengdo de uma arquitetura bem-sucedida.

O modelo do processo de Enterprise Architecture do grupo Gartner proporciona
as organizagdes uma aproximacdo légica para o desenvolvimento de EA. E um
modelo de fases, interativo e nao linear, focado no processo de desenvolvimento de
uma arquitetura, sua evolugdo e migragao, sua governanga, organizagao e gestao
dos subprocessos, conforme ja citado e exposto na Figura 7. O processo ciclico do
modelo busca reduzir a diferenga entre a situacdo almejada (estado futuro da
arquitetura) e a situacdo atual (estado atual da arquitetura). A diminuicdo da
diferenca é efetivada por meio da arquitetura de negécio, da informacgao, da técnica
e da solugao arquitetural (LIMBERGER, 2010).
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Figura 7 - Modelo de arquitetura Gartner Methodology
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Fonte: Limberger (2010) adaptado do grupo Gartner (2014)

Limberger (2010) detalha cada elemento do modelo de arquitetura, como
segue. Nas Tendéncias do ambiente, conforme a Figura 9, é analisado o contexto
ambiental interno e o externo, que afetam o estado futuro da organizacéo, tais como:
situacdo econdmica, mercado consumidor, regulacdo e outras exigéncias legais,
geografia, condi¢cdes politicas, cultura, trabalho e tecnologia. Essas tendéncias
ambientais influenciam a estratégia organizacional, a evolugdo da arquitetura, a
obtencao de resultados, as aquisicdes e as operagoes.

A Estratégia do negdcio representa a vontade de compartilhar a missao, as
estratégias e metas da organizagao, sendo influenciada pela complexidade e pelas
mudancas ambientais, devendo ser difundida, inclusive, para o nivel operacional da
organizagdo. Quando a intengao estratégica e a agao néo sao correspondentes,
gera-se um diferencial de integridade, que resulta em um vacuo no contexto do
negocio. A consequéncia desse vacuo é o “caos”, que influencia e afeta os
resultados. Enterprise Architecture é influenciada pela estratégia corporativa, a curto
e a longo prazo, sob os quais serdo desenvolvidas as suas visdes futuras.
(LIMBERGER, 2010).

O Estado futuro da arquitetura é o coragcdo do processo. Nessa fase, os

objetivos estratégicos do negdécio sado transformados em um conjunto de
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recomendagdes a ser atingido, pela organizacdo em seus projetos e na
implementagcdo das mudancgas. Essa fase constitui as seguintes classes, com seus
respectivos produtos (LIMBERGER, 2010):

» Requisitos: expressar as necessidades da organizagcdo e orientar a futura
arquitetura, necessaria para atender o negocio;

* Principios: prover recomendagdes de alto nivel para apoio a decisao, refletir a
direcdo comum e coletiva para a organizacédo e orientar as boas praticas a
serem seguidas em cada area,;

= Modelos: ilustrar, em detalhes, o estado atual e futuro da arquitetura, para
apoiar as tomadas de decisao e analisar a diferenca a ser reduzida, com base

nos requisitos, principios e na elaboracéo do seu detalhamento.

No Estado atual da arquitetura e documentagédo, a organizagdo completa a
andlise futura e fortalece a mudancga, para assegurar que o0s investimentos
realizados se apoiem nas exigéncias da estratégia organizacional. A documentagao
auxilia na definicdo e diminuicdo das diferencas entre o estado atual e futuro da
arquitetura, e tem o propdsito de prover uma base comparativa entre as duas
situacdes, auxiliar a identificacdo de disfungdes, duplicagdes, complexidade e
dependéncias, facilitar a atualizacdo continua da infraestrutura de documentacao e
servir de material de referéncia (LIMBERGER, 2010).

Na Fase de analise da diferengca - gap entre o estado atual e futuro de
Enterprise Architecture, os seguintes passos sao usuais: identificacao e classificacao
das diferencas culturais, estruturais e funcionais; analise das diferencas, com o uso
de diversas ferramentas disponiveis; elaboragdo de recomendacbes, para
diminuicdo das diferencas, e recomendagdes de acgdes prioritarias que possam
envolver e auxiliar a diminui¢gdo das diferengas existentes. A ultima fase do modelo é
o da Governanga e gestdo. A governanca se refere aos processos e a estrutura
organizacional, os quais, conjuntamente com as contribuicbes recebidas e a
qualidade das decisbes tomadas, influenciam o comportamento da organizagédo. A
governanga se divide em dois aspectos: a criagdo dos artefatos da arquitetura e
conformidade da arquitetura, e a gestao de projetos e aquisigbes (LIMBERGER,
2010).



56

2.1.5Consideracoes sobre os frameworks

Os frameworks Zachman, TOGAF, FEA e Gartner Methodology, vistos sob a
Otica de Enterprise Architecture apresentam suas particularidades, mas com
caracteristicas complementares entre si, conforme resumo exposto no Quadro 1.
Santos (2012), afirma que, na literatura, Urbaczewski e Mrdalj (2006) estudaram os
frameworks e criaram um método para compara-los com base nas perspectivas dos
Stakeholders. Tang, Han e Chen (2004) afirmam que os frameworks sao métodos
usados na modelagem da arquitetura, que proveem uma abordagem sistematica e
estruturada para projeto de sistemas. McCarthy (2006) aponta componentes
essenciais enderegcados diretamente ou indiretamente pelos frameworks:
alinhamento, integracéo, criagdo de valor, gestdo de mudanca e complacéncia. A
analise do autor reconhece que existem mais semelhancas do que diferencas entre
os frameworks. Cada framework indica a necessidade de mapear os fluxos de
informagéo, aplicagbes e infraestrutura técnica. Além disso, prescrevem uma
metodologia especifica para enderecar os requisitos de negocio, fluxos de

informacao e infraestrutura técnica.

Quadro 1 - Resumo comparativo dos frameworks estudados
Frameworks Descrigao

Zachman Apresenta uma estrutura logica para classificagdo e organizacado das
representacdes descritivas de uma empresa, significativa a gestado da
empresa, assim como ao desenvolvimento dos sistemas corporativos
(ZACHMAN, 1987).

TOGAF Apresenta um método detalhado e um conjunto de ferramentas de apoio

para o desenvolvimento de Enterprise Architecture Open Source, ou
seja, qualquer organizagdo que deseje utilizar o modelo de forma livre
(THE OPEN GROUP, 2009).

FEA Fornece uma metodologia comum para a Tl, na aquisi¢do, utilizagéo e

disposicdo do governo dos EUA, com o propdsito de unificar suas
agéncias (FEA, 2007).

Gartner Methodology | Caracteriza-se pelo agrupamento de trés componentes: proprietarios do

negécio, especialistas em informagdes e implementadores de tecnologia
(SESSIONS, 2007).
Fonte: Zachman (1987); The Open Group (2009); FEA (2007); Sessions (2007)
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Dentre as obje¢des levantadas em relagao aos frameworks, Limberger (2010)
destaca a de Vasconcelos et al. (2002), que afirmam que o framework TOGAF foca
na arquitetura técnica dos sistemas de informagdes, diminuindo questbes
organizacionais (estratégia, processos de negdécio e recursos) e, dessa forma, nao
assegura o adequado alinhamento dos sistemas de informagdes com o negdcio.
Outra critica € a de que esses frameworks supdem que as organizacbes sao
construidas sobre principios mecanicistas e utilizam gestdo estruturada, o que,
segundo Limberger (2010), ndo se verifica na realidade da pratica organizacional
que € hoje vista como sistémica, num processo dinamico e interativo com uma
perspectiva atual e futura da organizacao. Enterprise Architecture é construida por
um aprimoramento continuo, considerando, principalmente, a maturidade
organizacional relacionada com o modelo, a formalizagcdo do negdécio e o
entendimento da importancia dos sistemas de informagdo para a organizagao
(SESSIONS, 2007).

Limberger (2010) afirma que existem recomendacgdes para a utilizagao de um
mix dos frameworks existentes, com o desenvolvimento de um conceito aplicavel de
Enterprise Architecture para cada organizagao. A Figura 10 ilustra uma sintese
baseada nos principais pontos abordados pelo framework Zachman, TOGAF, FEA e
Gartner Methodology. De acordo com a Figura 8, antes de elaborar um diagndstico,
preliminar, &€ preciso fazer uma analise do ambiente interno e do externo, para,
assim, definir estratégias e metas da organizacdo. Em seguida, obter informacdes e
dados sobre as fungdes e processos que serdo trabalhados, ou seja, quais as
informagdes pertinentes ao desenvolvimento do modelo de EA, como também de
tecnologia, por meio dos ativos fisicos e légicos e recursos de gerenciamento.

O diagnostivo sera resultado, entdo, da analise do ambiente, formulacdo de
estratégia, obtencdo de informagbes e dados, e da infraestrutura de tecnologia
existente e de reunides com os gestores para a definigdo da visdo arquitetural. Tang,
Han e Chen (2004) afirmam que os frameworks utilizam pontos de vista para criar
visbes arquiteturais que representam diferentes perspectivas e necessidades do
modelo de um sistema. Dessa forma, pontos de vista comumente utilizados pelos
frameworks sao: arquitetura de negodcio, arquitetura de informacgao, arquitetura de
software e arquitetura técnica. Para fins dessa pesquisa, a visdo arquitetural
resultara na arquitetura de negdcios, com a definicdo da estrutura organizacional e

0s processos de negocio e a arquitetura de sistemas de informacgéo, as interagdes
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entre eles e suas relagbes com os processos de negocio da organizagao, alicerces

de Enterprise Architecture.

Figura 8 - Sintese dos frameworks estudados

ENTERPRISE ARCHITECTURE

Arquitetura de Sistemas de
Informagao
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Visao Arquitetural Perspectivas e
Necessidades
N

Diagnostico Preliminar

Arquitetura de Negocios

Analise do Formulagao Informacgoes

Ambiente da Estratégia e Dados Tecnologia

Fonte: Elaborado pela autora, com base na literatura pesquisada (2015)

Limberger (2010) salienta que os frameworks de Enterprise Architecture,
como desenvolvimento organizacional, apresentam uma visdo completa das
diversas perspectivas e expectativas sobre a organizagdo. Desse modo, ndo podem
ser desenvolvidos por um grupo técnico isolado, mas sim, com a participagdo de
uma equipe que envolva todos os setores, representando a visdo de cada uma das
perspectivas existentes na organizagdo. Nessa oOtica, desenvolver Business
Architecture é o primeiro passo na criagcao de Enterprise Architecture, no qual seu
papel, como ja mencionado, é definir o como alcangar os objetivos, os indicadores e
as métricas de sucesso definidos pelos processos de negécio. O proximo tépico

explicita melhor os conceitos e caracteristicas de Business Architecture para EA.
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2.2 BUSINESS ARCHITECTURE

Em concepg¢ao, o negdcio, hoje, € sinbnimo de vantagem competitiva. Quanto
melhor as empresas constroem ou concebem seus negocios, defendem Hamel e
Prahalad (1994), maiores as chances de vencer e prosperar em seu ambiente de
operacgao. Entretanto, é insuficiente para as empresas, hoje, concentrar esforgos
unicamente no desenvolvimento de produtos e servigos, a fim de oferecer vantagem
competitiva. Em vez disso, devem também direcionar recursos suficientes para
sustentar a vantagem competitiva, a fim de permanecer a frente, ou pelo menos
manter o ritmo com as expectativas dos stakeholders (MACKAY et al. 2008).

Mackay et al. (2008) afirmam que uma abordagem centrada na gestdo de
desempenho dos negocios, que favorece o processo de criagdo de valor e de
vantagem competitiva, € uma estrutura de Business Architecture. Romero (2013)
afirma que é Business Architecture — BA, que cria os alicerces para Enterprise
Architecture onde devem ser mapeados: 0s processos de negécios e pessoas
envolvidas, o relacionamento entre cada um, o ambiente e os principios que
governam seus modelos de gestdo e sua evolugdo. Por processos de negdcio,
entende-se que sao atividades, que consistem em um conjunto de tarefas
logicamente relacionadas e, quando executadas em uma sequéncia apropriada e de
acordo com as regras de negocios, produzem em um determinado resultado
(LOMOW; NEWCOMER, 2004).

Business Architecture é definido como um modelo da empresa que fornece
um entendimento comum da organizagdo e € usado para alinhar objetivos
estratégicos e demandas taticas. Se decompuser essa definicdo, a mesma
apresentara varios elementos importantes que criam a base para Business
Architecture e melhores praticas relacionadas. Além disso, varios aspectos de um
negocio devem ser representados em algum formato abstrato, conforme Figura 9,
com os dominios de alto nivel representados dentro de Business Architecture
(BUSINESS ARCHITECTURE GUILD, 2012).
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Figura 9 - Aspectos de negdcios representados por Business Architecture
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Fonte: Adaptado de Business Architecture Guild (2012)

Os dominios representados na Figura 9 sao relacionados uns com os outros,
de varias formas. A empresa é dividida em unidades de negdcios, que tém certas
capacidades. Capacidades sao ativadas por meio de uma série de fluxos de valor,
que exige informacdes. O nucleo é representado pelo circulo, com organizacgao,
capacidade, valor e informacbées, que compreendem a fundacdo de Business
Architecture. Essas quatro categorias sdo consideradas fundamentais porque sao
relativamente estaveis em relacdo a outros aspectos do negocio (BUSINESS
ARCHITECTURE GUILD, 2012).

A visao estendida de Business Architecture, mostra a borda externa do circulo
com aspectos do negdécio que mudam com mais frequéncia, mas que servem para
estender Business Architecture em uma variedade de maneiras, ajudando os
executivos a responder perguntas mais frequentes: Quem? O qué? Onde? Quando?
Por qué? Como?. Portanto, as respostas a estas perguntas, derivadas de Business
Architecture, sao usadas para desenvolver planos, tomar e implementar decisdes de
negoécios (BUSINESS ARCHITECTURE GUILD, 2012). Nessa linha de visao de

negocios, Van Rensburg (1997) afirma que essa borda representa relacionamentos
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organizacionais, tais como: estratégia, planejamento, fornecedores, clientes,
produtos, servigos, recursos, pessoas e processos de negocios, proporcionando um
entendimento holistico da organizagao.

Hickman (1993) descreve um processo de negocio como uma série logica de
atividades dependentes, que utilizam os recursos da organizag&do, para criar, ou
resultar em um observavel ou resultado mensuravel, tal como um produto ou servigo.
De acordo com Davenport e Short (1990), um processo de negdcio € um conjunto de
tarefas relacionadas, executadas logicamente para alcangcar um resultado de
negocios definido. Os autores acrescentam que o processo implica uma forte énfase
sobre a forma como o trabalho é feito dentro de uma organizag&o. Lin, Yang e Pai
(2002) definem um processo de negoécio como uma série de atividades, muitas
vezes, envolvendo varias unidades organizacionais que sao destinadas a criar valor
para os clientes (MACKAY et al. 2008).

Os processos de negocios definem as metas organizacionais, os produtos
que a empresa espera produzir e as limitagbes e restricbes a serem consideradas
para atingir as metas estabelecidas e traga uma ponte entre o presente e o futuro da
organizagdo (SPEWAK, 1992). Entretanto, para que tenham como foco o apoio a
tomada de decisdo, os processos de negoécio por meio de Business Architecture
precisam atender aos requisitos de confiabilidade, integridade e disponibilidade
(JOHNSON et al. 2007) para se identificar o metaprocesso organizacional, a partir
do qual se desenvolvem os demais processos, na perspectiva da gestdo dos
processos de negocio (LIMBERGER, 2010). A esse respeito, Amice (1989) afirma
que os processos de negdcios podem ser classificados em operar, gerenciar e
suportar processos. Essa abordagem é construida com base no trabalho de Childe,
Maull e Bennett (1994), que desenvolveram Business Process Architecture, como

descrito na Figura 10.
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Figura 10 - Business Process Architecture
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A importancia principal de Business Process Architecture € como se direciona
0 usuario para foco na criacao de valor. Desse modo, ao visualizar o negdcio a partir
dessa perspectiva de processo, verifica-se que € operar processos que criam valor
para o cliente externo. Em outras palavras, os processos operam para entregar um
produto ou servico que € de valor para o cliente, para o qual ele esta disposto a
pagar um preco. Se o cliente seleciona o produto ou servigo em vez das alternativas
comparaveis disponiveis, pode-se dizer, entdo, que a operagao dos processos criou
vantagem competitiva (MACKAY et al. 2008).

Bititci et al. (2002) afirmam que é o gerenciamento dos processos que
sustentam a vantagem competitiva, no qual reconhecem e respondem as mudancgas
em seu ambiente interno e externo, por meio de manutencao e desenvolvimento dos
modelo de gestdo. Dessa forma, os processos gerenciados n&o criam diretamente
valor para o cliente externo, mas identificam que mais valor pode ser criado no
futuro, e dirigem os trabalhos para garantir que os processos de suporte adequados
e apropriados estdo em andamento (MACKAY et al. 2008).

Outra metodologia de processos de negécios € dada pela abordagem
administrativa Business Process Management — BPM. De acordo com Elzinga et al.
(1995), pode ser definida como uma abordagem de gestdo que utiliza métodos e

ferramentas para apoiar o projeto, a analise e o controle dos processos de negocio.
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Tem como objetivo aumentar a satisfacdo do cliente, a qualidade do produto e
melhorar as operagdes. Em sintese, BPM procura melhorar os processos de
negocio, de forma rapida e continua (KO; LEE; LEE, 2009).

Smith e Fingar (2003) afirmam que BPM é uma metodologia que abrange
diversos conceitos, desde o desenvolvimento de um plano de negodcio ao controle
gerencial da organizagédo. Essa metodologia se baseia em um conjunto de técnicas
que unifica gestdo de negdcios e tecnologia da informagdo, com enfoque na
otimizagcao dos resultados, por meio da melhoria e integragao dos processos. O
BPM permite modelar um processo existente, testar inumeras variagdes, gerenciar
melhorias e/ou inovagbes que a organizagao pretenda seguir e retornar os
resultados destas analises dos processos com rapidez (MARIANO, 2012). Dessa

forma, Zairi (1997) acrescenta que BPM deve levar em conta:

= BPM é a maneira em que as principais atividades sao geridas e
continuamente melhoradas para garantir uma capacidade consistente para
entregar altos padrdes de qualidade de produtos e servigos;

= Os processos de negocios sdo as atividades criticas e abrangentes de design,
producao, marketing, inovagao, vendas e outros que oferecem qualidade aos
clientes finais;

= A gestdo de processos também se refere a forma como as empresas se
esforcam constantemente para a exceléncia e como estimular a inovacao e a
criatividade para a melhoria e otimizacdo de processos;

= BPM também inclui atividades que se referem a gestdo de problemas da
qualidade do fornecedor;

» A gestdo dos processos € realizada por meio do desempenho da medicao,
para definir metas de melhoria e também para produto de
medicao/capacidade de servico, capacidade do processo, aspectos do
fornecedor de capacidade e eficiéncial/eficacia, em termos de tempo de ciclo,
padroes de qualidade, custos, dentre outros;

= BPM, por meio da medi¢gao de melhoria continua ira determinar a eficacia da
concepgao do processo para racionalizagdo e simplificacdo. Ele garante a
introducdo de melhores praticas, por meio da avaliagdo comparativa de
informacgdes, e € baseado em dados valiosos dos clientes;
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» Gestdo de processos desafia praticas (ou seja, os aspectos dinamicos de
cada processo e o seu comportamento), tanto quanto o desempenho de cada
processo (saida/métricas). Além disso, a gestdo de processos procura
fortalecer continuamente todas as atividades, por meio da introdugcéo de
melhores praticas, para garantir que as normas internas de desempenho
sejam competitivamente aceitaveis;

» BPM depende de uma metodologia sistematica, apoiada pela metodologia da
solugao de problemas, para fortalecer os processos recém-concebidos, para
consolidar a ligac&o entre as varias fungdes e assegurar que um desempenho

otimo possa ser conseguido.

Van der Aalst (2004), com base em Elzinga et al. (1995), afirma que BPM
demanda cinco fases fundamentais: design, modelagem, execugcédo, monitoramento
e otimizagdo, como medidas de avaliacdo dos processos de negocio. Campos
(2013) esclarece essas fases, como segue: a fase de design do processo consiste
em identificar e documentar os processos existentes — as is e definir o to be. A partir
do design do processo, a modelagem introduz combinagdes de variaveis, como
custos, utilizacado de recursos e outras restricdes que podem afetar o processo, a fim
de determinar como o processo ira operar sob diferentes cenarios, na tentativa de
melhorar a maneira como as atividades sdo feitas — analise what-if. A fase de
execugao consiste na automatizagao do processo, por meio de uma ferramenta BPM
que permita que o processo de negoécio seja definido em uma linguagem de
computador (CAMPOS, 2013).

Uma vez que os processos sao executados, eles devem ser monitorados.
Assim, a fase de acompanhamento engloba o controle do processo individual, de
modo que as informacdes sobre seu estado possam ser facil e rapidamente vistas, e
as estatisticas sobre o seu desempenho possam ser fornecidas. Por fim, a
otimizagao consiste em recuperar as informagdées de desempenho do processo da
fase de modelagem ou monitoramento, a fim de identificar deficiéncias nos
processos, tais como gargalos e oportunidades de melhorias potenciais, para, em,
seguida, aplicar essas melhorias no design do processo, realizando assim, o
redesign do processo (CAMPOS, 2013). Rosa (2008) salienta que, somente um ciclo

fechado de design, modelagem, execugao, monitoramento e otimizagéo, pode gerar
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vantagens competitivas sustentaveis e duradouras, como um genuino ciclo de vida
de processo de negocio.

Além dessas fases fundamentais, modelos de maturidade na area de BPM
tém ganhado consideravel atengao por parte dos pesquisadores. Na ultima década,
pesquisadores e profissionais da area de BPM tém proposto modelos de maturidade
com foco e profundidade variada (VAN LOOY; BACKER; POELS, 2011,
ROGLINGER; POPPELBUR; BECKER, 2012), entre eles: o Business Process
Orientation Maturity Model - BPOMM (McCORMACK, 2001), o Capability Maturity
Model Integration — CMMI (ROSEMANN; BRUIN, 2005), o Process and Enterprise
Maturity Model - PEMM (HAMMER, 2007), o Organizational Project Management
Maturity Model — OPM3 (PMI, 2003) e o Business Process Maturity Model — BPMM
(OMG, 2008), que estao entre os mais comumente referidos na literatura. Os
modelos de maturidade sdo modelos conceituais que consistem em uma sequéncia
de niveis de maturidade, discretos para uma classe de processos em um ou mais
dominios de negdcios, e representam um antecipado, desejado, ou evolutivo tipico
caminho para estes processos (TARHAN; TURETKEN; REIJERS, 2015).

O modelo proposto por Hammer (2007), por ter sido desenvolvido com base
no estudo de diversas empresas durante mais de duas décadas, apresenta uma
grande abrangéncia e um alto nivel de detalhamento. O Process and Enterprise
Maturity Model - PEMM aborda tanto a capacidade da organizagédo de
gerenciamento de processos especificos, quanto a gestdo dos recursos
organizacionais, de acordo com a gestao de processos (MORENO JR.; FELIPPIO,
2013). Para Moreira (2010), o PEMM pode ser aplicado a todos os processos de
uma empresa, permitindo uma abordagem unica por toda a organizagao, a facil troca
de experiéncias e a rapida comparacéo dos resultados.

Hammer (2007) isolou dois grupos distintos de atributos necessarios para o
desempenho excepcional dos processos de negdcios: cinco viabilizadores para um
processo de negdécio e quatro capacidades organizacionais, conforme Quadro 2.
Moreno Jr. e Felippio (2013) afirmam que os viabilizadores de processos sao:
projeto (a especificagdo de como o processo deve ser executado); executantes
(habilidades e conhecimentos das pessoas que executam os processos); donos dos
processos (perfil do alto executivo que possui a responsabilidade pelo processo e
seus resultados); infraestrutura (e estrutura e sistemas que suportam os processos)

e métricas (indicadores estabelecidos para medir o desempenho do processo).
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Hammer (2007) afirma que a avaliagdo dos cinco viabilizadores no contexto de um
dado processo define o estagio em que o seu gerenciamento se encontra na
organizagao. Assim, numa mesma empresa, diferentes processos podem estar em

niveis de maturidade distintos.

Quadro 2 - Modelo PEMM
Atributos Tipos Descrigao

Abrangéncia da especificagdo de como o processo deve

Projeto ser executado.

Quem executa o processo, sobretudo no tocante a sua

Viabilizadores de Executores capacidade e conhecimento.

processos Alto executivo, com responsabilidade pelo processo e

Responsavel | seus resultados.

Niveis de poténcia Sistemas de informacgdo e gestdo, que ddo apoio ao

(P-1,P-2, P-3 e P-4) | Infraestrutura | processo.

Indicadores Indicadores usados pela empresa para monitorar o

desempenho do processo.

Lideranga Altos executivos que apoiam a criagao de processos.

Capacidades Cultura Valores, como foco no cliente, trabalho em equipe,

Organizacionais imputabilidade pessoal e disposi¢ao para mudar.

Conhecimento | Capacitacdo e metodologia para reengenharia de
Niveis de poténcia processos.

(E-1,E-2,E-3eE-4) | Governanga | Mecanismos para a gestdo de projetos complexos e
iniciativas de mudanga.
Fonte: Moreira (2010) adaptado de Hammer (2007)

De forma similar, no que se refere as capacidades organizacionais, avaliam-
se 0s seguintes aspectos para a definicdo do nivel de maturidade da organizagao:
lideranga (envolvimento e engajamento da alta geréncia na gestdo de processos);
cultura (a adogao de valores, tais como o foco no cliente, trabalho em equipe,
responsabilidade e disposicdo para a mudanga); conhecimento (habilidade e
conhecimento das metodologias de BPM) e governanca (mecanismos integrados
para gerenciamento das iniciativas de BPM e dos processos organizacionais)
(MORENO JR. E FELIPPIO, 2013). Para Buzzi (2013), a légica € que, quanto
maiores forem os niveis das capacidades organizacionais, maiores serao 0s niveis
de desempenho dos Vviabilizadores do processo, ou seja, capacidades

organizacionais mais fortes abrem caminho para viabilizadores mais fortes. O
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Quadro 3 apresenta os quatro niveis de poténcia dos viabilizadores de processos e
capacidades organizacionais, que foram definidos por Hammer (2007). A for¢ca dos
viabilizadores indicam o grau de maturidade do processo, ou a capacidade de

promover um alto desempenho, por um longo periodo de tempo.

Quadro 3 - Niveis de poténcia Modelo PEMM
Atributos Niveis Descrigao

P-1 O processo é confiavel e previsivel, é estavel.

Viabilizadores de P-2 O processo da resultados superiores, implementado de um
extremo a outro da organizagéo.

O processo gera um desempenho 6timo, porque pode ser
integrado a outros processos internos, maximizando o

processos

P-3
Niveis de poténcia desempenho da empresa. _ _
O processo supera todos na categoria, extrapolando as fronteiras
(P-1,P-2, P-3 e P-4) p.4 | daempresa e interagindo com fornecedores e clientes.

E-1 Empresa, com capacidade E-1 em lideranga, -cultura,
conhecimento e governanga, coloca todo processo ao nivel P-1.
E-2 Empresa, com capacidade E-2 em lideranga, -cultura,
Organizacionais conhecimento e governanga, coloca todo processo ao nivel P-2.
E-3 Empresa, com capacidade E-3 em lideranga, -cultura,
o o conhecimento e governanga, coloca todo processo ao nivel P-3.
Niveis de poténcia E-4 | Empresa, com capacidade E-4 em lideranga, cultura,
(E-1, E-2, E-3 e E-4) conhecimento e governanca, coloca todo processo ao nivel P-4.

Capacidades

Fonte: Buzzi (2013) adaptado de Hammer (2007)

Viabilizadores de processos e capacidades organizacionais criam um extenso
arcaboucgo, que permite a empresa avaliar a maturidade de seus processos de
negocios e a receptividade da organizagdo a mudangas fundadas em processos. A
extensao do modelo derruba a disseminada tese de que mexer com processos €
facil. Ao mesmo tempo, a existéncia de varios niveis de maturidade indica que a
empresa nao precisa se planejar para ir, de uma tacada s6, do zero a perfeicdo. A
estrutura gradativa indica que ha um caminho a percorrer para instituir processos na
empresa, 0 que aplaca a ansiedade e elimina a confusdo (MOREIRA, 2010).

Explanado o conceito de processo de negocios e as fases que o compdem,
Business Architecture é, entdo, definida como parte da estratégia de negdcio da
organizacdo (LANKHORST et al. 2009), e se insere como alicerce de Enterprise
Architecture, no qual, conforme ja mencionado, devem estar mapeados o0s
processos de negocios e pessoas envolvidas, o relacionamento entre cada um, o
ambiente e os principios que governam seus modelos e sua evolugdao (ROMERO,

2013). Dessa forma, ao invés de adotar um conjunto desconexo de representagdes
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para modelar a organizagdo como um todo, EA privilegia os modelos de negdcios e
indica como desenvolver uma infraestrutura de negocio apropriada para a execugao
da estratégia corporativa. Assim, esses modelos fornecem uma fundagdo para
execugao e crescimento da organizagado (ROSS; WEILL; ROBERTSON, 2006).
Outro alicerce de Enterprise Architecture que deve estar integrado com
Business Architecture é Information Architecture, a qual, de acordo com Limberger
(2010), é constituida pelas arquiteturas dos sistemas de informacao, das aplicacgdes,
dos dados e da tecnologia e define o esbo¢o da necessidade de informagao, com
base na estratégia de negdcio da organizagao, voltada preferencialmente para as
necessidades da tomada de decisdo. Dessa forma, essa estrutura de sistema de
informacdes definida para a organizacao ajuda a estabelecer uma vantagem
competitiva, com base nas informagdes necessarias para a organizagcao. Assim, a
finalidade de Information Architecture €& proporcionar um mapeamento da
organizagdo, no tocante aos elementos envolvidos com o processo de
desenvolvimento/implantagdo de sistemas de informagao (ZACHMAN, 1987; TAIT,
2000). O préximo topico trata, de forma detalhada, os conceitos e caracteristicas de

Information Architecture.

2.3 INFORMATION ARCHITECTURE

E comumente aceito que a informagdo é um recurso potencialmente lucrativo
e valioso e deve ser gerido de forma eficaz nas organizagdes (VAN DER WALT;
TOIT, 2006). Spinola e Pessoa (1997) complementam que ela se constitui como um
elemento integrador das diversas atividades e processos organizacionais, tanto no
que se refere aos seus niveis operacional, gerencial ou estratégico, como na sua
relacdo com o ambiente, onde a informacao esta inserida. No entanto, para que a
informacéao seja acessivel e util para aqueles que a querem utilizar, € necessario que
exista um sistema de informagcdo - Sl, que reune, guarda, processa e faculta
informacgao relevante para a organizagao (CAVALCANTI, 2009).

Laudon e Laudon (2007) afirmam que os sistemas de informacg&o coletam
dados extraidos de eventos reais que ocorrem nas organizagdes e no seu ambiente

fisico, realizam seu processamento, transformando-os em informagéao e, finalmente,
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transferem a informagdo processada para as pessoas ou atividades onde serao
utilizadas. Dessa forma, os sistemas de informag&o evoluiram ao longo do tempo,
procurando encampar as tecnologias que possibilitam o desenvolvimento de novas
aplicacbes e as diferentes maneiras de tratar a informagdo nas organizagdes,
acrescentando, em cada etapa, aspectos relevantes ao uso dos Sl, com énfase na
necessidade de seu planejamento; na integragdo com a tecnologia de informagao
(T1) e no envolvimento no ambiente organizacional (CAVALCANTI, 2009).

A integracdo dos trés elementos, negodcios, sistemas e tecnologia de
informacéao, € alvo de Information Architecture - IA, entendida como o conjunto de
elementos componentes de um sistema, que inclui planejamento, hardware,
software, banco de dados, entre outros (ZACHMAN, 1987). Essa integracao inclui
tanto pessoal técnico em hardware e software como o pessoal da area de negocios
da organizagdo. (TAIT, 2000). Rodriguez e Ferrante (1995) complementam que
engloba ndo s6 os recursos da tecnologia de informagdo, mas também, todo o
conjunto de informagdes de uma organizagdo, os modelos de dados e toda a
infraestrutura tecnoldgica necessaria para suportar os fluxos de informagdes. Nesse
sentido, Earl (1993) ressalta quatro razées que justificam essa integragao entre Sl,

Tl e negocios:

A arquitetura fornece uma estrutura e um mecanismo, para considerar e

projetar interfaces necessarias, compatibilidades e integragéo;

e A arquitetura fornece uma estrutura, para resolver e rever as escolhas
tecnoldgicas;

e A arquitetura fornece uma estrutura, para implementar as necessidades de Sl
e negdcios;

e A arquitetura esta sempre servindo a necessidade de relacionamento entre a

estratégia de negaocios e a estratégia de TI.

Mesmo tendo essa visdo da integracao de sistemas de informagéo, negdcios
e tecnologia, o foco de Information Architecture, na literatura, € visto contemplando a
area de Tl como base para a formacgao dos sistemas de informacao. A esse respeito,
Turban, et al. (2002) definem Information Architecture como um mapa das
necessidades de informagdo da empresa e a forma como estdo sendo atendidas

pela Tl. Para Laudon e Laudon (2007), € a forma como as empresas utilizam a Tl
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para atingirem seus objetivos. Para eles, Information Architecture permite avaliar se
a Tl esta atendendo as necessidades de informacédo das empresas. Ross, Weill e
Robertson (2006) a definem como a logica para a organizagao de aplicativos, dados
e infraestrutura de tecnologia incorporada em um conjunto de politicas e escolhas
técnicas, cuja intencdo € permitir a integracdo com a estratégia de negdcios da
empresa.

Para essa pesquisa, o foco de Information Architecture se baseara nos
sistemas de informagdo como parte principal na integragdo com os processos de
negoécios da organizagdo, tendo a Tl apenas como uma ferramenta facilitadora
desse processo, no suporte aos sistemas de informagao da empresa. Nessa otica,
Tait (2000) afirma que a contribuicdo de Information Architecture se da,
precisamente, na ligacdo que faz entre todos os elementos envolvidos no
desenvolvimento dos sistemas, tratando, em um mesmo grau de importancia, todos
0s seus componentes, ndo somente focando em tecnologia ou dados. Assim,
Information Architecture envolve uma série de componentes, como: a estratégia de
negocios; a estratégia de SlI; o processamento de negécios; a arquitetura de
processamento de informagéo; o planejamento de Sl, e a implementagé&o do projeto
e desenvolvimento de software (DEVLIN; MURPHY, 1988). Para Silva (2011),
Information Architecture identifica e modela as aplicacbes e dados que suportam
Business Architecture previamente modelada.

Uma énfase relevante na area de sistemas de informacao é a necessidade
adequada de planejamento para o alcance dos objetivos definidos. Assim, a
vinculagao entre a necessidade de Information Architecture como suporte para o
planejamento estratégico € abordada por Martin e Leben (1989 apud TAIT 2000) por
meio do PESI — Planejamento Estratégico de Sistemas de Informacao. Earl (1993)
afirma que o principal objetivo do PESI é a adequagéo de S| com as necessidades
do negdcio, seguido por busca de vantagem competitiva com a TI, obtengdo do
comprometimento da alta geréncia, previsdo dos requisitos de recursos de S, e
estabelecimento de caminhos e politicas de tecnologia. Com esses objetivos, o autor
encontra como principais beneficios do PESI: o alinhamento, apoio da alta geréncia,
melhor definicdo de prioridades, aplicativos que geram vantagem competitiva,
envolvimento da alta geréncia, e, por ultimo, envolvimento de usuarios e da geréncia
de linha (VAZ, 2006).
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Cordenonsi (1995) salienta que o PESI é importante, pois define a estrutura
ou arquitetura global de SI; estabelece um portfolio de SI que alcance as
necessidades de informacgado da organizacao; estabelece as fronteiras para cada Sl,
de tal maneira que faca parte de um grande Sl e especifica as prioridades no
desenvolvimento dos SlI's, de acordo com as prioridades da organizagdo. Ele
acrescenta que o PESI pode trazer beneficios como facilitar o direcionamento de
alto nivel dos SlI's, de forma a suportar os objetivos, desafios e metas da
organizagdo a curto, a médio e a longo prazos, e alinhar as prioridades de
desenvolvimento de S| com as prioridades e estratégias de negocio. Dessa forma,
os planos de desenvolvimento de sistemas permanecem atrelados aos planos
corporativos, maximizando o retorno de investimento em Sl e possibilitando maior
eficiéncia e eficacia organizacional (VAZ, 2006).

Vaz (2006) afirma que diversos autores propdéem uma série de metodologias
para a realizagdo do PESI: (PORTER; MILLAR, 1985; CORDENONSI, 1995;
LEDERER; SALMELA, 1996; MENTZAS, 1997; MIN; SUH; KIM, 1999; REZENDE,
2003; MACFARLAN, 2005; CHAN, 2005). Essas metodologias, de forma geral,
englobam etapas de estudo da situacéo atual dos sistemas de informagao e dos
processos de negdcio por ele suportados, acompanhamento do mercado e da
evolugdo tecnoldgica para a identificagdo de oportunidades, entendimento da
estratégia e dos objetivos do negodcio, proposicdo de Information Architecture,
planejamento de recursos (humanos, financeiros, hardware, dentre outros),
elaboracdo de planos de acdo e implementacdo desses planos (VAZ, 2006). A

Figura 11 ilustra o resumo das metodologias propostas em cinco etapas.

Figura 11 - Etapas do método genérico de PESI
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Fonte: Vaz (2006)
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O planejamento do processo, de acordo com Vaz (2006) é a primeira etapa
que planeja como o processo de PESI deve ocorrer. S&o definidos o escopo do
PESI, as etapas a serem percorridas, recursos necessarios, bem como o
cronograma para a realizagado do PESI. Nessa etapa, também ocorre a formacgao do
comité, que participara de todo o processo, e a definicdo de atribuicdes e
participantes, sejam elas da area de Sl e das areas de negdcio.

A analise da situagdo atual consiste numa etapa que consome muitos
esforgos — recursos e tempo. Deve incluir, primeiramente, uma analise do negdcio
como um todo: a estratégia — missdo, visdo, valores e objetivos estratégicos —
produtos, processos, ambiente interno e externo, dentre outros. Em seguida, deve
incluir uma analise dos sistemas atuais com a indicagao de quais sistemas atendem
as necessidades do negdcio, o que esta obsoleto, o que gera problemas, o que
precisa ser aprimorado. Deve ser feita uma avaliagdo da tecnologia atual —
hardware, redes, gestdo de dados — que suporta os sistemas em funcionamento.
Essa etapa também deve incluir a analise do desenvolvimento tecnoldgico recente,
para identificar novas oportunidades para a organizacdo e até mesmo a
possibilidade de inovacéo (VAZ, 2006).

A formulagao trata-se da etapa que envolve mais complexidade, uma vez que
a nova Information Architecture deve ser projetada de forma consistente com toda a
anadlise realizada. Essa nova arquitetura deve corrigir as deficiéncias atuais e, ao
mesmo tempo, projetar o futuro, por meio da busca do atingimento dos objetivos
estratégicos e investigacdo de como a Sl pode gerar novos negocios. Nessa etapa,
sdo definidos os sistemas de informacé&o que devem ser implantados, os projetos,
bem como as prioridades de implantagdo. Deve ser feita uma definicao clara das
expectativas de resultados e dos indicadores de desempenho que vdo medir o
sucesso dos projetos. O planejamento da implantacédo envolve a elaboragdo do
cronograma de implantagdo dos sistemas. Dentro dos projetos, devem ser feitas as
atribuicbes de responsabilidades e as alocacdes dos recursos de hardware,
software, pessoal, instalagdes fisicas e de recursos financeiros. Finalmente, parte-se
para a implantacdo do plano. Durante essa etapa podem ocorrer reunides de
acompanhamento do projeto e dos indicadores de desempenho para a revisao do
seu escopo (VAZ, 2006).

Grover e Segars (2005), em seu estudo, chegam a conclusao de que o PESI
,como suporte para a definicado de Information Architecture, € uma composi¢ao
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complexa de atividades organizacionais identificaveis por uma série de
caracteristicas de processos que formam um padrao evolucionario, a medida que, a
experiéncia da empresa cresce em se adaptar a um ambiente e base tecnoldgicas
que estdo em mudanga. Em muitas empresas, o PESI significa, além da definicao
tradicional, uma busca proé-ativa por vantagem competitiva e oportunidades que
adicionam valor, assim como o desenvolvimento de politicas e esse carater
estratégico, na busca por vantagem competitiva, colocou um novo dimensionamento
na criagdo de parques cientificos e tecnolégicos. Para Silva (2012), os parques
cientificos e tecnoldgicos, como organiza¢gdes, devem possuir um consolidado
sistema de coleta e disseminacao de informagdes que permitam maior eficiéncia nos
processos de maturagao tecnologica das empresas neles residentes, colocando-se a
parte no complexo universo do desenvolvimento de competéncias industriais. O
préoximo topico detalhara o surgimento, conceituagéo e caracteristicas dos parques

cientificos e tecnoldgicos.

2.4 PARQUES CIENTIFICOS E TECNOLOGICOS

Historicamente, a evolugdo dos parques cientificos e tecnoldgicos, desde o
inicio dos anos 50, do século passado, nasceu da tentativa de reproduzir um dos
maiores fendmenos de interacdo empresa-universidade e desenvolvimento
tecnolégico regional: o Vale do Silicio, localizado préximo a Universidade de
Stanford. Outra iniciativa americana que também inspirou a implantacao foi a Rota
128, em Boston, que surgiu nos anos 70, do século passado, a partir do impulso da
demanda gerada pela industria bélica norte-americana (FIGLIOLI, 2013). Somente
com politicas publicas de estimulo a participacao de capital privado em atividades de
P&D, na década de 80, e a expansdo econdmica na década de 90, é que estes
empreendimentos sofreram uma onda de novas iniciativas (LINK, 2009).

Smilor, Gibson e Kozmetsky (1988) acrescentam que a América Latina
assimilou as experiéncias internacionais, ingressando na Era dos parques cientificos
e tecnoldgicos e das incubadoras. No Brasil, o inicio dos parques tecnoldgicos se
deu em 1984, quando o presidente do Conselho Nacional de Desenvolvimento

Cientifico e Tecnologico - CNPq, Lynaldo Cavalcanti, criou cinco fundacgbes
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tecnoldgicas: Campina Grande - PB; Manaus - AM; Sao Carlos - SP; Porto Alegre -
RS e Floriandpolis — SC. Apds 1990, cerca de 50% dos parques cientificos e
tecnolégicos foram criados, configurando um movimento com grande dinamismo nos
anos mais recentes (CORREIA, 2010). Ja por volta dos anos 2000, o projeto de
parques cientificos e tecnoldgicos comegou a tomar corpo como uma alternativa
para promogao do desenvolvimento tecnologico, econémico e social (ANPROTEC,
2008). Segundo o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagédo - MCTI, num
relatério publicado em junho de 2013, o Brasil conta, hoje, com 94 projetos em
diferentes fases de planejamento, implantagdo e operagdo, conforme Figura 12,
distribuidos nas regides Sul, Sudeste, Nordeste, Norte e Centro-Oeste, conforme

Figura 13.

Figura 12 - Iniciativas de parques conhecidas
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Figura 13 - Distribuicdo percentual de iniciativas de parques por regido
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Como indicado na Figura 12, ha uma distribuicdo relativamente equilibrada
entre os estagios dos parques cientificos e tecnolodgicos entre operagao, implantagéo
e projeto. Verifica-se que a maior parte dos parques esta em fase de projeto, com 38
iniciativas; implantagdo e operagao se igualam com 28 iniciativas. Em termos de
regides, observa-se, na Figura 13, uma concentragdo maior nas regides Sudeste,
com 41%, e Sul, com 43%, provavelmente devido a concentracdo da producgao
técnico-cientifica dessas regides. Em concentragdes menores, a regiao Nordeste
apresenta um percentual de 7%; a regido Norte, com 5%, e a regidao Centro-Oeste,
com 4%.

De acordo com o MCTI (2013), em relacdo aos resultados gerados pelos
parques cientificos e tecnolégicos brasileiros até o momento, identifica-se um
numero de 939 empresas instaladas, com aproximadamente 32,2 mil empregos, nas
empresas e institutos de pesquisas residentes, e na equipe de gestdo, em sua
maioria de nivel superior. Além disso, os investimentos federais, estaduais,
municipais e privados somam R$ 1,25 bilhdes, R$ 2,43 bilhdes e R$ 2,11 bilhdes,
respectivamente. Ou seja, para cada R$ 1,00 investido pelo Governo Federal para a
implantagdo e consolidacdo dos parques cientificos e tecnoloégicos, foram
capitalizados outros R$ 4,00 dos governos estaduais, municipais e da iniciativa
privada (MCTI, 2013).

Esse crescimento, acompanhado também pelos anos anteriores, segundo a
ANPROTEC (2008), teve um conjunto de fatores que atuaram de forma integrada
(HERINGER, 2012):

» Fortalecimento de areas governamentais ligadas a importancia da inovacao
para o desenvolvimento sustentavel e crescimento econémico do Pais;

= Necessidade, por parte de governos estaduais e municipais, de identificacdo
de novas formas de estimular o crescimento e direcionar o desenvolvimento;

* |nclusdo dos parques em programas formais de planejamento regional, como
parte importante da estratégia de desenvolvimento tecnologico;

= Maior numero de empresas interessadas em se instalar em parques
cientificos e tecnoldgicos;

= Os projetos de parques sdo normalmente liderados por entidades gestoras de
programas bem sucedidos na area de incubacao de empresas, transferéncia
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de tecnologia universidade-empresa e pesquisa e desenvolvimento para o
setor privado;

= Os espacgos fisicos escolhidos para implantar os parques tecnoldgicos
geralmente s&o originarios de érgaos publicos, principalmente das prefeituras,
ou universidades;

= Empresas estatais de grande porte e competéncia tecnoldgica tém
desempenhado um papel cada vez mais importante no desenvolvimento e
consolidagéo de parques cientificos e tecnoldgicos;

= Em fungdo do carater emergente da industria de tecnologia no Pais, os
parques tecnoldgicos vém ocupando um espago como referéncias fisicas do

processo de desenvolvimento da tecnologia brasileira.

Os parques cientificos e tecnoldgicos sdo habitats de inovagado — estruturas
voltadas para as atividades baseadas em novas tecnologias e vém sendo utilizados
como um instrumento de desenvolvimento econémico local e/ou regional (ALVIM;
CASTRO; ZIONI, 2010). O maior objetivo de um parque € induzir um crescimento
industrial (emprego e produgdo) atraindo novas empresas de tecnologia e
investimentos para um espacgo privilegiado, caracterizado como meio inovador
estabelecido como resultado de iniciativas governamentais e de relagbes com
universidades (CASTELLS; HALL, 1994). Dessa forma, devem ser vistos como
estruturas organizacionais que sao capazes de promover o desenvolvimento
econdmico e inovativo local e/ou regional, com uma entidade gestora e
coordenadora responsavel por facilitar a integragdo universidade-empresa e para
gerenciar o uso das instalagdes existentes (STAINSACK, 2003).

Luger e Goldstein (1991) afirmam que o desenvolvimento de um parque
tecnolégico pode ser dividido nessas trés fases: projeto ou incubacgédo, implantagéo
ou consolidacao e operagao ou maturacdo. Os autores afirmam que a fase de
projeto ou incubacao envolve a concepcgao da ideia; estudo de viabilidade (como a
capacidade de recrutamento das organizagcbes de pesquisa e desenvolvimento -
P&D e viabilidade financeira); criagdo de uma estrutura provisoria de governanga;
constituicéo legal do parque e anuncio formal de sua criagéo; estudos detalhados de
planejamento (plano de negdcios e projeto imobiliario e urbanistico); alavancagem
de fundos (seed money); estrutura definitiva de governancga; criagdo de infraestrutura

basica e inicio da ocupacdo do terreno por edificacbes de uso coletivo e
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empreendedores (por meio de aluguel, leasing ou compra do terreno), e instalagéao
de empresas ancora.

A fase de implantagdo ou consolidacdo é que apresenta a mais alta taxa de
mortalidade desse tipo de empreendimento. E o periodo em que a ocupagéo da area
pelos empreendedores torna-se decisiva para sua viabilidade, enquanto espacgo de
concentragcado de pesquisa e desenvolvimento - P&D. Neste sentido, o marketing e o
esforco de recrutamento tendem a ser o foco da atividade de gerenciamento do
parque. E também o inicio da arrecadacdo de receitas tributarias, municipal e
estadual, e da geragédo do efeito multiplicador da renda regional. O sucesso dessa
fase pode ser medido pelo numero de empregos criados, rendimentos auferidos
diretamente pelas atividades de P&D e faturamento das empresas (LUGER;
GOLDSTEIN, 1991).

A fase de operacdo ou maturagcao pode ser medida, quando a taxa de
ocupacado do parque garante sua sustentabilidade, enquanto empreendimento, e a
sua capacidade de crescimento se manifesta, em termos de sinergias com
universidades, centros de pesquisa, incubadoras e empresas privadas. Assim, é
perceptivel seu efeito sobre o crescimento e a estrutura econdmica regional, a
multiplicagdo de novas empresas e a maior aglomeragao industrial local (LUGER E
GOLDSTEIN, 1991). Para fins dessa pesquisa, serdo utilizados os termos propostos
pela ANPROTEC (2008) de parques cientificos e tecnologicos em fases de projeto,
implantacéo e operagao.

Esses ambientes, denominados habitat’s de inovagdo, surgem como
instrumentos de incentivo a geracdo de inovagdes na criagdo de ambientes que
possuem caracteristicas tecnoldgicas. Zen, Hauser e Vieira (2004) afirmam que os
habitat’'s de inovacdo apresentam-se de diferentes formas, podendo ser
configurados como incubadoras de empresas, condominios empresariais, parques e
polos cientificos e tecnoldgicos, ou ainda tecndpoles, mas, para fins desta pesquisa,
serao estudados os parques cientificos e tecnolégicos. Os estudos referentes a
parques cientificos e tecnolégicos tém oferecido maior foco nos aspectos
relacionados ao impacto econbmico, a geracdo de empregos, a indugdo de
empresas nascentes, assim como a revitalizagdo econ6mica do seu entorno,
elementos igualmente relevantes (ABDI, 2007).

Vedovello, Maculan e Judice (2006) afirmam que, em termos taxonémicos, os

parques podem ser classificados em dois eixos qualificadores: base de ciéncia e
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tecnologia — C&T, considerando parametros, indicadores e caracteristicas do
parque e da regido referente a base de conhecimento existente: universidades,
instituicbes de C&T, centros de P&D, competéncias em recursos humanos,
investimentos em P&D, sistema educacional, dentre outros. Base empresarial:
considerando parametros, indicadores e caracteristicas do parque e da regiao
referente a base empresarial existente: densidade de empresas inovadoras, cultura
empreendedora, cultura de inovagéo, geracdo de start-ups, receitas geradas por
empresas inovadoras, entre outros (GIUGLIANI, 2011). Assim, o escopo deste
estudo sera limitado a proposi¢cdo de um modelo de gestédo por processos utilizando
o conceito de Enterprise Architecture para parques, com base vinculada a C&T e
associado ao ambiente brasileiro, passando a ser identificado, dentro deste
contexto, como parque cientifico e tecnolégico — PCT.

Como consequéncia, surgiram as associagbes que congregam iniciativas
vinculadas a parques cientificos e tecnolégicos (GIUGLIANI, 2011). A International
Association of Science Parks (IASP, 2014), com sede na Espanha, congrega mais
de 70 paises, além de manter parcerias com associagdes de outros continentes,
concentrando os principais esfor¢os, em nivel global, de discussdo e debate no
entorno do tema Science Parks. Também, como instituicbes reconhecidas,
apresentam-se a United Kingdom Science Parks Association (UKSPA, 2014), a
Association of University Research Parks (AURP, 2013), a Asian Science Park
Association (ASPA, 2014) e, no Brasil, a Associacdo Nacional de Entidades
Promotoras de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC, 2008). Essa
capilaridade e sinergia vém demonstrando e ratificando o profundo reconhecimento,
nos mais diversos paises, de instrumentalizar suas politicas publicas com esse foco,
conferindo ao tema a importancia devida como um dos vetores de desenvolvimento
fundamentado em conhecimento e inovacéo (ABDI, 2007).

Atores que compdem um parque cientifico e tecnoldgico objetivam formar
uma estrutura organizacional, capaz de promover a criagdo e consolidagcdo de
empresas de base tecnoldgica, e sdo delimitados por Figlioli (2007) conforme Figura
14.
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Figura 14 - Atores participantes dos parques cientificos e tecnoldgicos
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Fonte: Figlioli (2007)

Rosenblum (2004) explica os quatro grupos de interesse bem definidos em

razao de diferentes motivacdes. Sao eles:

= Universidades e institutos de pesquisa: procuram oportunidades de negdcios
afins para gerar habilidades, treinamento e oportunidades de emprego para
estudantes, ou oportunidades para aumentar os esforcos na transferéncia de
tecnologia/propriedade intelectual. Tais entidades encontram nos parques
uma possibilidade de aumentar suas receitas, por meio de uma maior
aproximagdo com as empresas, quando os tradicionais financiadores de
pesquisa o fazem de maneira insuficiente (ROSENBLUM, 2004);

= Governo, autoridades e agéncias de desenvolvimento: veem o parque como
um instrumento de desenvolvimento econémico. Rosenblum (2004) ressalta
que a maior motivacdo para autoridades locais, regionais ou nacionais
apoiarem a criagao de parques € o desenvolvimento econdmico, com vistas a
competitividade das empresas inovativas;

= Empresarios e os chamados académico-empresarios: os empresarios buscam
desenvolver um cluster de negdécios de interesses similares. Sdo motivados
devido ao provavel aumento da capacidade de suas atividades inovadoras,
por meio da transferéncia de conhecimento cientifico e tecnoldgico e recursos
humanos altamente especializados (ROSENBLUM, 2004);
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= Agentes financeiros e venture capitalists: além dos agentes financeiros
tradicionais, outra fonte de financiamento vem sendo estimulada a realizar
investimentos nas empresas nascentes: o chamado venture capital, traduzido
para o portugués como capital de risco, embora hoje comece a ser tratado
como capital empreendedor. Assim, os mercados de venture capital, reunem
investidores interessados em assumir altos riscos, em face de expectativas de
alto retorno e empresarios dispostos a dividir a participagdo em
empreendimentos de grande potencial de crescimento, perante um cenario de
ativos insuficientes para garantia de empréstimos que apoiem o referido

potencial de crescimento.

Vedovello (2000) e Zen, Hauser e Vieira (2004) também contribuem, quando
classificam esses atores em operadores e promotores. Os operadores sao as
organizagbes que atuam no empreendimento, visando a produgdo de um bem ou
servico, material ou intelectual. Ja os promotores trabalham para facilitar e estimular
os operadores a desenvolverem suas tarefas. Dessa forma, os promotores sao
responsaveis pelo desenvolvimento da infraestrutura do local escolhido para abrigar
0 parque, por meio do planejamento urbano e da inser¢do de universidades e
institutos de pesquisa tecnoldégica. Assim, os parques cientificos e tecnoldgicos
constituem-se em locais de exceléncia para a transferéncia de conhecimento e
disseminagao de inovagao tecnoldgica, com o objetivo de facilitar a sinergia entre os
atores demandantes e ofertantes de conhecimento e inovagao tecnoldgica,
proporcionando um ambiente de fertilizagao cruzada (ZOUAIN, 2003).

A European Commission (2007 apud GIUGLIANI 2011) estipula que ha
muitas tipologias de parques no mundo e nao somente uma definigao
(VEDOVELLO; MACULAN; JUDICE, 2006), suportada pela razdo de que, em
diferentes paises, os parques se desenvolveram de forma diversa, cada um com sua
historia e sua prépria terminologia. Apesar dessa variedade terminoldgica, pode-se
estabelecer um convergente denominador comum para todos os parques, onde
produzem produtos de alta tecnologia e servigos, fornecendo oportunidades de
cooperacgao institucional entre a universidade, a industria e o governo. (GIUGLIANI,
2011). Courson (1997) complementa que um parque € uma organizagao urbana em

uma area geografica construida e delimitada voltada para empreendimentos em
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atividades do conhecimento, ou seja, compreendem atividades de P&D para a
producao de bens e servigos fundamenatdos na ciéncia.

Luger e Goldstein (1991) afirmam que o parque surge como espaco
privilegiado para o desenvolvimento de um milieu de inovagéo, que funciona como
um indutor a concentracdo espacial de empresas de base tecnoldégica em uma
cidade, regido ou Estado. Em dultima instédncia, sera a vantagem competitiva
tecnoldgica da localidade, ao invés da qualidade cientifica, que constitui o objetivo
fim de um projeto de parque cientifico e tecnolégico (CASTELLS; HALL, 1994).
Com base nessa concepgao, Steiner, Cassim e Robazzi (2012), definem que um
parque tecnoldgico possui, em geral, algumas atribuigdes que variam de importancia

em funcao do seu perfil diferenciado:

= Contribuir para o desenvolvimento do sistema local de ciéncia e tecnologia,
tendo a inovagéo como o objetivo central do esforgo de P&D;

» Gerar localmente novos conhecimentos passiveis de serem transformados
em novos produtos e processos, por meio do estimulo a criagdo de ligagdes
entre agentes inovativos na troca de conhecimentos especificos e do
desenvolvimento de conexdes locais de redes mundiais de informacgdes;

» Facilitar o surgimento de novas empresas provenientes de instituicdes locais
estabelecidas, como universidades e empresas de base tecnoldgica (spin-
offs);

= Criar ambiente favoravel para o desenvolvimento de empresas inovadoras
baseadas em novos conhecimentos, gerados especialmente por meio de
redes locais de informagdes;

» Melhorar a competitividade mundial de empresas locais estabelecidas;

= Criar novos mercados de produtos e servigos especializados;

= Criar postos de trabalho especializados, contribuindo para aumentar o efeito

multiplicador da renda local.

O IASP (2014), enquanto associagao, define o parque como uma organizagao
gerida por profissionais especializados, cujo objetivo fundamental é incrementar a
rigueza de sua comunidade, promovendo a cultura da inovacao e da competitividade
das empresas e das instituicbes geradoras de conhecimento instaladas no parque

ou associadas a ele. Com este objetivo, um parque cientifico e tecnolégico estimula



82

e gera um fluxo de conhecimento e de tecnologia entre universidades, instituicbes de
pesquisa, empresas e mercados, promove a criacdo e o crescimento de empresas
inovadoras mediante mecanismos de incubacdo e de spin-off. Além disso,
proporciona outros servigos de valor agregado, assim como espaco e instalagdes de
alta qualidade (IASP, 2014).

A ANPROTEC (2008) considera parque tecnolégico como um complexo
produtivo industrial e de servicos de base cientifico-tecnoldgica, planejado, de
carater formal, concentrado e cooperativo, que agrega empresas cuja produgcao se
baseia em pesquisa tecnologica desenvolvida nos centros de P&D vinculados ao
parque. Trata-se de um empreendimento promotor da cultura da inovagao, da
competitividade, do aumento da capacitacdo empresarial, fundamentado na
transferéncia de conhecimento e tecnologia, com o objetivo de incrementar a
producdo de riqueza de uma regido. Nesse sentido, a partir da observagao dos
conceitos do IASP (2014) e da ANPROTEC (2008), percebe-se que nédo existem
diferencas entre ambos. Novelli (2006) afirma que os conceitos trazem uma relagéo
com o espacgo fisico e com a propriedade projetada para o desenvolvimento do
parque; possuem o objetivo principal de estimular o crescimento de uma regido, por
meio do desenvolvimento de inovagcdo e da competitividade entre as instituicbes
associadas ao parque; utilizam a transferéncia de tecnologia e de conhecimento
entre as instituicdes para promover tal desenvolvimento, e, em ambos, o parque €&
montado sob uma estrutura administrativa e funcional especifica.

A UKSPA (2014) define que os parques cientificos e tecnoldgicos, também
conhecidos como de negdcios ou centros de inovagado, sdo voltados para as
necessidades de crescimento e desenvolvimento das empresas. No centro dessas
iniciativas, esta a relagao entre o parque e a universidade. O parque proporciona
uma ligacdo entre as empresas e 0s académicos locais, impulsionando o
desenvolvimento de pesquisa, assim como a transferéncia do know-how de gestao
de negodcios. Para a AURP (2013), possuem como caracteristicas: planejamento
voltado para a pesquisa e comercializagao; criagdo de parcerias com universidades
e instituicobes de pesquisa; estimulo ao crescimento de novas empresas;
desenvolvimento e aplicagdo de tecnologias e condugdo do desenvolvimento
econdmico guiado pela tecnologia.

O Programa de Apoio as Incubadoras de empresas e Parques Tecnoldgicos —

PNI (2014) afirma que os parques tecnoldgicos constituem empreendimentos
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imobiliarios geridos por especialistas, que viabilizam a criagdo de um ambiente de
cooperacgao entre a iniciativa empreendedora e a comunidade académica. Com isso,
visando fortalecer a capacidade de inovagdo e aumentar o bem-estar da
comunidade onde estdo inseridos, constituindo um forte ambiente de integragao
entre as universidades e instituicdes de pesquisa e as empresas ali instaladas,
funcionando como um elo entre os clientes e recursos humanos e tecnolégicos das
universidades.

O conceito que delimita o objeto desta pesquisa enfatiza cada contribuigao
dada e pressupde, em conformidade com a definicdo de Moraes et al. (2009), que os
parques cientificos e tecnoldgicos sdo empreendimentos criados e geridos com o
objetivo permanente de promover pesquisa e inovagao tecnologica. Além disso,
estimulam a cooperacao entre instituicbes de pesquisa, universidades e empresas,
bem como dao suporte ao desenvolvimento de atividades empresariais baseadas
em conhecimento, implantadas na forma de projetos urbanos que delimitam areas
especificas para localizagcdo de empresas, instituicbes de pesquisa e servicos de
apoio. Dessa forma, segundo Luger e Goldstein (1991), por ser um empreendimento
complexo, um parque cientifico e tecnolégico demanda uma administragdo que
coordene os seus diversos atores, realize a gestdo tecnologica, por meio de
mecanismos de interacdo entre empresas, universidades e institutos de pesquisa, e
gerencie seus elementos constitutivos. E que segundo Spolidoro e Audy (2008)
fornecam condi¢des que assegurem a viabilidade institucional, politica, técnica,
ambiental e econdmico-financeira do parque.

Giugliani (2011) afirma que, em &mbito internacional, as analises referentes a
parques cientificos e tecnoldgicos realizadas pelo European Commision (2007 apud
GIUGLIANI 2011) e por Allen (2007) apresentam, de forma mesclada, modelos de
gestdo e de governancga, havendo referéncia, no contexto das geragdes de parques,
a mantenedor(es) vinculado(s) na origem a instituicbes universitarias; na fase
seguinte, primordialmente, a empresas privadas, e, na atualidade, a parcerias que
envolvem, via de regra, os campos publico e privado, resgatando novamente a
importancia da agdo sinérgica da interatividade. J& um estudo de avaliagao,
realizado por Vedovello, Maculan e Judice (2006) em alguns parques cientificos e
tecnologicos brasileiros, constatou que, nos parques avaliados, os modelos de
gestao apresentam-se como diversificados. Entre os resultados, tém-se: (a) modelo

de gestdo unico e centralizado; (b) modelos fundamentado em conselhos; (c)
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modelos fundamentados em executivos do mercado; (d) modelos com base em
experiéncias internacionais, a partir de sociedades anénimas sem fins lucrativos; (e)
modelos mistos e outros, todos com efetivas e constatadas deficiéncias de gestao
(ETZKOWITZ, 2009).

A ANPROTEC (2008) afirma que, a partir desses dados, € possivel identificar
a falta de uma gestao profissionalizada, com planejamento do funcionamento desses
parques, com um modelo que possa servir de ponto de partida para parques
cientificos e tecnoldgicos, sendo, € claro, necessarias adaptacdes e particularidades.
Chiocetta (2010) afirma que o termo “modelo de gestdo” resulta da integragdo de
diferentes perspectivas para planejamento e gestdo de organizagdes. Os modelos
de gestdo, nesse sentido, integram diferentes elementos presentes nas
organizacdes e se vinculam a sua estratégia. Os elementos do modelo definirdo as
estratégias organizacionais, a forma como o trabalho é organizado, desenvolvido e
avaliado. Tendo em vista essas deficiéncias de gestdo e a falta de um modelo
proprio para a gestdo dos parques, o objetivo desta pesquisa, conforme ja
mencionado, € propor um modelo de gestdo por processos usando o conceito de

Enterprise Architecture para parques cientificos e tecnoldgicos.

2.5 MODELO TEORICO-EMPIRICO DA PESQUISA

O referencial tedrico-empirico estruturado nesta secao teve como finalidade
proporcionar conhecimentos especificos, para se constituir a base conceitual
necessaria a operacionalizagdo dessa pesquisa, bem como facilitar seu
desenvolvimento, interpretacdo e analise dos resultados. Dessa forma, diante do
arcaboucgo tedrico apresentado envolvendo temas sobre Enterprise Architecture,
Business Architecture, Information Architecture e Parques Cientificos e
Tecnoldgicos, e de todas as relagdes entre cada tematica, esta pesquisa
desenvolveu um modelo tedrico-empirico, atendendo as especificidades propostas,
esquematizado na Figura 15. Este modelo norteara e guiara toda a pesquisa,
englobando os aspectos e fundamentagdes tedricas pertinentes ao tema, juntamente

com alguns aspectos especificos dos ambientes pesquisados, que foram
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previamente coletados pela autora e como subsidio para a definicdo das categorias

e subcategorias de analise na elaboragao do instrumento de pesquisa.

Figura 15 - Modelo tedrico-empirico da pesquisa
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Este modelo tedrico-empirico parte da tematica de Enterprise Architecture e

seus elementos como um processo para traduzir a visdo estratégica dos Parques

Cientificos e Tecnoldgicos, alicergada pelos processos de negdcios, por meio de

Business Architecture e dos sistemas de informagao por meio de Information

Architecture que lhe dao suporte. Atribui-se a esse processo, de acordo com

Foorthuis et al. (2015), beneficios para a organizacdo como um todo podendo a

mesma pode se tornar mais capaz para alinhar processos de negdcio com o0s

sistemas de informagédo, respondendo, de forma mais agil, adaptando-se mais

rapidamente para fazer frente as incertezas presentes no ambiente tanto interno
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quanto externo. Assim, a definicdo de Enterprise Architecture para organizagdes
gestoras dos Parques cientificos e tecnologicos pode contribuir para configurar

novos mecanismos de controle e suporte a gestdo desses ambientes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A ciéncia pode ser definida, entre varios outros conceitos, como a
investigacdo metodica e organizada da realidade, para descobrir a esséncia dos
seres e dos fenbmenos e as leis que os regem, com o fim de aproveitar as
propriedades das coisas e dos processos naturais em beneficio do homem. Verifica-
se, neste conceito, a ideia de que, para ser ciéncia, necessita-se da utilizacido de um
meétodo cientifico. O método cientifico constitui-se nos instrumentos basicos que
ordenam, de inicio, o pensamento em sistemas, tracam, de forma ordenada, a
maneira de proceder do cientista ao longo de um percurso, para alcangar um
objetivo (RICHARDSON, 1999).

O percurso metodolégico, neste trabalho, é detalhado de maneira global, a
partir de dois elementos: especificacdo do problema e delimitacdo e design da
pesquisa. A especificacdo do problema de pesquisa consistiu também no
desenvolvimento de perguntas de suporte ao trabalho de campo, das defini¢des
constitutivas e operacionais e das categorias e subcategorias de analise. O
delineamento e design do estudo privilegiou o detalhamento da estrutura de
investigacdo empregada no desenvolvimento da tese, desde sua finalidade até
formas de coleta e de analise dos dados (BABBIE, 2007).

3.1 ESPECIFICAGCAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Para Sampieri, Collado e Lucio (2006), formular o problema ndo é nada além
de aperfeicoar e estruturar mais formalmente a ideia da pesquisa. Neste estudo, o
problema envolve como definir um modelo de gestdo por processos usando o

conceito de Enterprise Architecture para parques cientificos e tecnolégicos.
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3.1.1Perguntas de pesquisa

Para Creswell (2007) as questbes de pesquisa consistem em perguntas as
quais o pesquisador procura responder. De modo a guiar a pesquisadora no trabalho
de campo, as proposi¢cdes desta pesquisa foram transformadas em perguntas sobre
a tematica de Enterprise Architecture como um modelo de gestdo por processos
para parques cientificos e tecnolégicos. Seguem as questbes de pesquisa, que

norteiam esse estudo:

= Como identificar Business Architecture associada aos processos de negocio
dos parques cientificos e tecnolégicos?

= Como identificar Information Architecture num sistema macro de informacéao
para parques cientificos e tecnologicos?

= Como definir um modelo de gestdo por processos com base em Enterprise
Architecture, para constituir a adequacdo dos processos de negoécio e
sistemas de informacéao dos parques cientificos e tecnolégicos?

= Como o modelo de gestdo por processos com base em Enterprise
Architecture pode auxiliar os gestores dos parques estudados no
entendimento e visualizagdo dos processos de negocios integrados com os

sistemas de informacao?

3.1.2 Definigoes constitutivas e operacionais

Nesse estudo, os constructos serdo definidos por meio das definicdes
constitutivas e operacionais, que, para Sampieri, Collado e Lucio (2006), uma
definigdo constitutiva se refere ao termo ou varidvel com outros termos e uma
definigdo operacional como procedimentos que descrevem as atividades que um
observador deve realizar. Dessa forma, os constructos utilizados para esta pesquisa

sdo: Business Architecture, Information Architecture e Enterprise Architecture.
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3.1.2.1 Business Architecture

DC: Business Architecture cria os alicerces para Enterprise Architecture no
qual devem ser mapeados: 0s processos de negdcios e pessoas envolvidas, o
relacionamento entre cada um, o ambiente e os principios que governam seus
modelos de gestédo e sua evolugdo (ROMERO, 2013; BUSINESS ARCHITECTURE
GUILD, 2012; LANKHORST et al. 2009).

DO: Business Architecture foi operacionalizada em duas partes: na primeira,
foi realizada entrevista semiestruturada com os gestores, para analise documental e
observagdo n&o participante para o conhecimento dos processos de negdcios e
identificacdo das atividades que s&o realizadas. Na segunda parte, foi aplicado o
modelo PEMM (Hammer, 2007), para a analise do nivel de maturidade dos
processos de negocio do parque que foram mapeados, como um primeiro elemento

de Enterprise Architecture.

3.1.2.2 Information Architecture

DC: A integracdo dos trés elementos, negdcios, sistemas e tecnologia de
informacao é alvo de Information Architecture - |A, entendida como o conjunto de
elementos componentes de um sistema, que inclui planejamento, pessoal, hardware,
software, banco de dados, entre outros (ZACHMAN, 1987; DEVLIN; MURPHY, 1988;
TAIT, 2000; VAZ, 2006; SILVA, 2011).

DO: Information Architecture foi operacionalizada por meio da entrevista
semiestruturada com os gestores, analise documental e observagdo néao
participante, para o detalhamento dos sistemas de informagdo que dao suporte
referente hardware, software, processos, pessoas e rede, como um segundo

elemento de Enterprise Architecture.
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3.1.2.3 Enterprise Architecture

DC: Enterprise Architecture € o processo de traduzir a visdo estratégica de
negocios em mudangas empresariais efetivas pela criagdo, comunicagao e melhoria
dos requisitos-chave, principios € modelos que descrevem o estado atual e futuro da
empresa, permitindo a sua evolugdo. Para isso, possui varios niveis de detalhe e
representacdes, para capturar os sistemas de informacdo e o alinhamento destes
com os processos de negoécio, de modo que todas as partes interessadas —
stakeholders possam obter uma imagem do estado passado, atual, e futuro da
organizagao (ZACHMAN, 1987, ROSS; WEILL; ROBERTSON, 2006; NIEMANN et
al. 2010; GARTNER, 2014).

DO: Enterprise Architecture foi operacionalizada em duas partes: na primeira,
depois de definidos os elementos de Business Architecture e Information
Architecture por meio das definicdes operacionais mencionadas anteriormente, foi
proposto o modelo de gestdo por processos como resultado das etapas
anteriormente citadas. Na segunda parte, foi realizada entrevista semiestruturada
com dois gestores da ANPROTEC, para a avaliagao critica do modelo de gestao

proposto para parques cientificos e tecnolégicos.

3.1.3 Categorias e subcategorias de analise

As categorias de analise, segundo Minayo (2004), sdo aquelas que retém
historicamente as relagdes sociais fundamentais e podem ser consideradas balizas
para o conhecimento do objeto, nos seus aspectos gerais. Elas mesmas comportam
varios graus de abstracdo, generalizacdo e de aproximagao. Para este estudo,
conforme Quadro 4, sdo agrupadas as categorias e subcategorias de analise, para
as definicbes constitutivas de Business Architecture e Information Architecture,
traduzindo os pilares para a reflexao conceitual de Enterprise Architecture, tanto com

relacao a literatura quanto na identificacdo dos dados de campo.
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Quadro 4 - Categorias e subcategorias de analise

Categorias Dimensoées Subcategorias de analise

- Pessoas

- Procedimentos
Business Architecture Processos de Negdcio - Processos

- Recursos

- Estrutura Organizacional

- Hardware
- Software
Information Architecture Sistemas de Informacao - Tecnologia
- Processos
- Pessoas

- Rede

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

3.2 DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

A delimitacdo da pesquisa trata da descrigdo do plano geral para investigagcao
de determinado fenébmeno (BABBIE, 2007). Para este estudo, a delimitagao e design
da pesquisa se baseiam no método de pesquisa Design Science Research. Por
método de pesquisa, Andery et al. (2004) conceituam como um conjunto de passos
reconhecidos pela comunidade académica e utilizados pelos pesquisadores para a
construcdo do conhecimento cientifico. Dessa forma, Design Science Research se
constitui em um processo rigoroso de projetar artefatos para resolver problemas,
avaliar o que foi projetado ou o que esta funcionando, e comunicar os resultados
obtidos (CAGDAS; STUBKJ/ER, 2011).

Para esta tese, a delimitacdo e design da pesquisa se divide, segundo
Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015) em: razdes para a realizacdo da pesquisa;
objetivos da pesquisa em Design Science Research; método cientifico; método de
pesquisa Design Science Research; método de investigacdo; método de trabalho;
unidades de analise; técnica de coleta; dimensdo temporal; analise dos dados e

validade da pesquisa em Design Science Research.



92

3.2.1 Razées para a realizagao da pesquisa

Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015) afirmam que o ponto de partida para a
realizacdo de uma pesquisa cientifica é a definicdo das razdes que d&o inicio a
investigacao. O propésito central deste estudo consiste em propor um modelo de
gestao por processos com base no conceito de Enterprise Architecture para parques
cientificos e tecnoldgicos, utilizando, conforme cita Chakrabarti (2010), Design
Science composto pelo método Design Science Research, que operacionaliza a
construgdo do conhecimento nesse contexto. Por seu viés pragmatico, detém-se
prioritariamente a investigacdo de problemas de natureza pratica, em vez de, por
outro lado, focar na verificagdo de leis naturais ou teorias comportamentais
(HEVNER et al., 2004).

O conceito de Design Science foi introduzido por Herbert Simon, pesquisador
americano e vencedor do Prémio Nobel de Economia, em seu livro - As ciéncias do
Artificial, publicado em 1969. Nessa obra, Simon faz a distincdo entre a ciéncia
natural, que objetiva compreender fendbmenos complexos, e a Design Science,
traduzida como ciéncia do projeto ou ciéncia artificial (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES JR., 2015). Atrtificial, segundo Simon (1996 apud DRESCH, LACERDA E
ANTUNES JR., 2015), é algo que foi produzido ou inventado pelo homem ou que
sofre intervencéo deste. As ciéncias do artificial devem se preocupar com a maneira
como as coisas devem ser para alcangar determinados objetivos, seja para
solucionar um problema conhecido ou para projetar algo que ainda nao existe
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015, WASTELL; SAUER; SCHMEINK,
2009).

O método Design Science Research fundamenta e operacionaliza a condugao
da pesquisa, quando o objetivo a ser alcancado € um artefato ou uma prescri¢ao.
Artefato, de acordo com Simon (1996 apud DRESCH, LACERDA E ANTUNES JR,,
2015), é entendido como algo construido pelo homem, ou objetos artificiais que
podem ser caracterizados em termos de objetivos, fungdes e adaptagdes. Assim, [...]
‘o cumprimento de um propdsito, ou adaptacdo a um objetivo, envolve uma relacéo
de trés elementos: o propdsito ou objetivo, o carater do artefato e o ambiente em
que ele funciona” (SIMON, 1996 apud DRESCH, LACERDA E ANTUNES JR., 2015).

Possui raizes nas areas de engenharia, arquitetura, sistemas de informag¢ao. No ano
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2000, Romme (2003) introduziu a area de gestdo nos estudos de Design Science
Research, com o proposito de auxiliar na criagdo de artefatos organizacionais,
oferecendo como resultado uma prescrigdo, que auxilia na resolugcéo de problemas
reais e gera um conhecimento, que também pode ser utilizado em outras situagbes
(VAN AKEN, 2004).

A razéo para idealizagao e realizacdo desta pesquisa originara-se a partir do
momento que Design Science Research procura, na visdo de Dresch, Lacerda e
Antunes Jr. (2015) desenvolver e projetar solugdes para melhorar sistemas
existentes, resolver problemas ou, ainda, criar novos artefatos que contribuam para
uma melhor atuagdo humana, seja na sociedade, seja nas organizac¢des, atendendo,
no caso da presente pesquisa, a proposicao de um modelo de gestao por processos
para parques cientificos e tecnoldgicos. Entretanto, Design Science Research
reconhece que o0s problemas existentes nas organizagdes costumam ser
especificos. Essa especificidade poderia inviabilizar um conhecimento passivel de
generalizagdo. Van Aken (2004) argumenta que a generalizagdo das prescrigcdes,
extensiva aos artefatos, precisa ser generalizavel para uma “classe de problemas”
(LACERDA et al. 2013).

As classes de problemas permitem que os artefatos e, por consequéncia,
suas solugdes, ndo sejam apenas uma resposta pontual a certo problema em
determinado contexto. Design Science Research nao se preocupa com a agao em si
mesma, mas com o conhecimento que pode ser utilizado para projetar as solugdes
(VAN AKEN, 2004). Nesse sentido, o conhecimento em Design Science Research é
generalizavel, quando valido para uma dada classe de casos (VAN AKEN, 2004),
aqui entendidos como uma classe de problemas. Entende-se, reforce-se, que o
problema real, e, por consequéncia, os artefatos que geram solucdes satisfatorias
para este, € sempre singular em seu contexto. Contudo, tanto os problemas quanto
as solucdes satisfatérias podem compartilhar caracteristicas comuns que permitam
uma organizagao habilitar a generalizacdo e o avango do conhecimento na area
(LACERDA et al. 2013).

Simon (1996 apud DRESCH, LACERDA E ANTUNES JR., 2015) diferencia
uma solugao 6tima (ideal) de uma solugao satisfatéria. Uma solugéo 6tima, em um
modelo simplificado, s6 raramente sera 6tima no mundo real. O tomador de decisao
pode escolher entre decisdes 6timas em um mundo simplificado ou decisdes

(suficientemente boas), que o satisfazem, num mundo mais proximo da realidade.
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Assim, buscam-se solugdes suficientemente boas para problemas, cuja solugao
otima seja inacessivel ou de implantagédo inviavel. Isso pode ser obtido de duas
formas: consenso entre as partes envolvidas no problema e/ou avango da solugao
atual em comparagdo com as solugdes geradas pelos artefatos anteriores
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

Outra razdo é em face da presente pesquisa ser classificada como uma
pesquisa de ordem pratica, também chamada de pesquisa aplicada em
conformidade com o método Design Science Research. Gil (2006) afirma que essa
pesquisa objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo, neste e em outros estudos e
em acdes congéneres. Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015) afirmam que o
interesse da pesquisa aplicada é que os resultados auxiliem os profissionais na
solugao de problemas do dia a dia. Dessa forma, como ja mencionado, este estudo
visa definir um modelo de gestdo por processos fundamentados no conceito de
Enterprise Architecture, que auxilie os gestores dos parques cientificos e
tecnolégicos a integrarem os processos de negocio com os sistemas de informacéo,
na busca de um melhor desempenho nas atividades desenvolvidas nos parques,
como também de suprir a necessidade pela falta de um modelo de gestao

formalmente articulado.

3.2.20bjetivos da pesquisa em Design Science Research

Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015) afirmam que os estudos que discutem a
pesquisa na area de gestdo tém como referéncia, principalmente, os objetivos e as
praticas da pesquisa realizada sob o paradigma das ciéncias naturais e sociais, que,
segundo Van Aken (2004) e Romme (2003) buscam explorar, descrever e explicar.
Design Science Research, mais do que descrever ou explicar, busca prescrever
solucdes para problemas reais. Uma ciéncia que tem como objetivo a prescri¢gao de
uma solugédo, segundo Van Aken (2004), pode auxiliar na redugdo da lacuna
existente entre a teoria e a pratica. Sendo assim, as pesquisas que resultam em

uma prescricao tém sua aplicacao facilitada, inclusive por parte dos profissionais nas
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organizagdes, e isso, de certa forma, favorece o reconhecimento da sua relevancia
para a pratica (VAN AKEN, 2004).

Design Science Research se posiciona como um guia para as pesquisas
orientadas a solugdo de problemas e ao projeto de artefatos. Os artefatos séo
projetados com o intuito de inserir alguma mudangca em um sistema, resolvendo
problemas e possibilitando seu melhor desempenho. O resultado do estudo dos
artefatos tem uma natureza prescritiva, voltada a solugao de problemas (VAN AKEN;
BERENDS; VAN DER BIJ, 2012). Para Walls, Sauer e Schmeink (2009), o objetivo
de uma teoria baseada nos conceitos de design € prescrever, tanto as propriedades
que o artefato deve ter para alcangar certos objetivos como os métodos para a
construcao do artefato. No caso desta pesquisa, o artefato € um modelo de gestao
por processos que expressa as relagdes entre os processos de negocio e 0s
sistemas de informag&o para parques cientificos e tecnolégicos. Em atividades de
Design, esse modelo pode ser visto como uma descrigdo, ou seja, como uma

representacdo de como os processos devem estar articulados.

3.2.3 Método Cientifico

O método cientifico € uma perspectiva ou premissa sobre como o
conhecimento é construido (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015). Dessa
forma, o método que orienta essa pesquisa € o método abdutivo e dedutivo. Dresch,
Lacerda e Antunes Jr. (2015) afirmam que o método abdutivo consiste em estudar
fatos e propor uma teoria para explica-los. Logo, a abdugdo é considerada um
processo, acima de tudo, criativo, por isso € o mais indicado para compreender uma
situagao ou problema, justamente em fungao do processo criativo intrinseco a esse
tipo de raciocinio. No método dedutivo, o cientista parte de leis e teorias, para propor
elementos que poderao servir para explicar ou prever certos fendmenos
(CHALMERS, 1993).

A justificativa para cada método se da de acordo com a etapa de execugao e
com o objetivo que se deseja alcancar na pesquisa em Design Science Research.
Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015) afirmam que o método abdutivo é necessario

quando o investigador esta propondo possiveis solugdes para resolver o problema
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em estudo, ou seja, na fase de sugestdo do método de trabalho de Vaishnavi e
Kuechler (2004) e Manson (2006), que é explicitado no topico 3.2.6. O método
dedutivo € quando a etapa da pesquisa exige raciocinio logico para avaliar
determinado aspecto do artefato, ou seja, nas fases de desenvolvimento e avaliagéo
do mesmo método. Nesse caso, o pesquisador faz uso do seu conhecimento

pregresso, para construir e avaliar o artefato que esta desenvolvendo.

3.2.4 Método de pesquisa

Em razado da finalidade da presente pesquisa optou-se pelo método Design
Science Research para a proposicdo do artefato, um modelo de gestdo por
processos, destinado aos parques cientificos e tecnolégicos. Dresch, Lacerda e
Antunes Jr. (2015) afirmam que uma caracteristica fundamental da pequisa que
utiliza a Design Science Research como método € ser orientada a solugéo de
problemas especificos, ndo necessariamente buscando a solugdo 6tima, mas a
solugdo satisfatéria para a situacdo, conforme ja mencionado. No entanto, as
solugbes geradas devem ser passiveis de generalizagdo para uma determinada
classe de problemas, permitindo que outros pesquisadores e profissionais, em
situagdes diversas, também possam fazer uso do conhecimento gerado.

Bortolaso (2009) afirma que, utilizando esse método, o conhecimento é
gerado, usado, testado e avaliado na constru¢cao da acdo. Para auxiliar na condugao
de Design Science Research, Hevner et al. (2004) definem sete critérios, que devem
ser levados em consideragcdo pelos pesquisadores. Esses critérios sao
fundamentais, uma vez que a Design Science Research demanda a criagdo de um
novo artefato (critério 1), para um problema em especial (critério 2). Uma vez que
esse artefato é proposto, sua utilidade deve ser explicitada. Para isso, deve ser
adequadamente avaliado (critério 3). Além disso, as contribuicbes da pesquisa
devem ficar explicitas, tanto para os profissionais interessados na resolucdo de
problemas organizacionais, como para a academia, a fim de contribuir para o avango
do conhecimento na area (critério 4).

Para assegurar a validade da pesquisa, bem como expor sua confiabilidade,

Hevner et al. (2004) explicam ser fundamental que as investigacbes sejam
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conduzidas com o adequado rigor, demonstrando que o artefato construido esta
adequado ao uso que foi proposto e atendeu aos critérios estabelecidos para seu
desenvolvimento (critério 5). Além disso, para a constru¢gdo, ou mesmo na avaliagéao
do artefato, é fundamental que o investigador realize pesquisas, tanto para
entendimento do problema, como para buscar possiveis formas de soluciona-lo
(critério 6). Por fim, € fundamental que os resultados da pesquisa sejam
devidamente comunicados a todos os interessados (critério 7).

Outro método de pesquisa que esta associado a Design Science Research &
o estudo de caso. Yin (2010) afirma que um estudo de caso € uma pesquisa
considerada empirica, que busca melhor compreender um fendmeno
contemporaneo, normalmente complexo, no seu contexto real. Estudos de caso séo
considerados valiosos, uma vez que permitem descrigcdes detalhadas de fenébmenos
normalmente com base em fontes de dados diversas. Uma vez que os fins dessa
pesquisa sao prescritivos com o desenvolvimento de artefatos, o estudo de caso é
util para compreender os artefatos existentes e em funcionamento em um
determinado contexto. A formalizagdo do ambiente interno, dos resultados que
produz e do ambiente externo em que funciona, pode contribuir no avanco do
conhecimento em Design Science Research. Os estudos de caso, por
consequéncia, cumprem dois objetivos: avangar o conhecimento tedrico na area em
pauta, isto é, ampliam o conhecimento de artefatos bem sucedidos diante de
determinadas classes de problemas e permitem formalizar artefatos eficazes que
podem ser uteis a outras organiza¢des (LACERDA, et al. 2013).

Creswell (2007) define o estudo de caso como a exploragdo de um sistema
limitado de um caso, ou multiplos casos que envolvem coleta de dados em
profundidade e multiplas fontes de informagao em um contexto. De acordo com Yin
(2010), a escolha de realizar multiplos estudos de caso geralmente € ainda mais
desafiadora, por ser mais ampla e robusta do que o estudo detalhado de um unico
caso, 0 que pode premiar o pesquisador com a ampliagdo das possibilidades de
replicagdes tedricas e generalizagdes a partir de constatagdes e cruzamentos dos
resultados dos casos. Para esta pesquisa, é abordado além do método de Design
Science Research, o método de multiplos casos de natureza qualitativa, a partir da
analise de quatro parques cientificos e tecnoldgicos em fase de operacao, de acordo
com a ANPROTEC (2008) selecionados pelo critério de acessibilidade, situados no
Parana/PR.
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Yin (2010) complementa que, para aumentar a validade externa da pesquisa,
podem-se utilizar pelo menos trés ou quatro casos, em razao da literatura propor
que casos multiplos sdo mais convincentes e permitem maiores generalizagdes. De
modo geral, considera-se que o uso de multiplos casos propicia evidéncias inseridas
em diferentes contextos, concorrendo para a elaboragado de uma pesquisa de melhor
qualidade. Stake (2005) chama a atenc&o para o fato de que, uma pesquisa com
multiplos casos requer um procedimento mais apurado e mais tempo para a coleta e
analise dos dados, pois sera necessario replicar as mesmas questdes em todos os

casos.

3.2.5Método de trabalho

O método de trabalho define a sequéncia de passos légicos que o pesquisador
seguira para alcancar os objetivos de sua pesquisa. E essencial que o método de
trabalho esteja muito bem estruturado e que seja seguido adequadamente, a fim de
assegurar a reaplicabilidade do estudo (MENTZER; FLINT, 1997). Um método de
trabalho adequadamente definido também permite maior clareza e transparéncia na
conducdo da pesquisa, o que possibilita que a sua validade seja, de fato,
reconhecida por outros pesquisadores (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

O método de trabalho utilizado para esta pesquisa € fundamentado em
Vaishnavi e Kuechler (2004) e Manson (2006), que norteiam a sequéncia de passos
l6gicos para alcangar os objetivos propostos da pesquisa, conforme Figura 16.
Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015) afirmam que esse método é um
aperfeicoamento de método proposto por Takeda et al. (1990) com as contribui¢cdes
propostas por Vaishnavi e Kuechler (2004) e Manson (2006), evidenciando os

passos do processo e suas principais saidas.



Figura 16 - Método de trabalho de Design Science Research

Fluxo do . o
_ - o -

L o
[ I SNEERES
~ Artefato
-. Deducao
o
Medidas de
performance

Fonte: Adaptado de Vaishnavi e Kuechler (2004) e Manson (2006)

Circunscrigdo
-

Operagdo e objetivo do conhecimento

Resultados

O processo do método Design Science Research inicia quando o pesquisador
busca solucionar um problema, € a condi¢cdo inicial de pesquisa. Para isso, é
necessario entender a natureza do problema, o contexto, as potencialidades e as
limitagdes, para que seja possivel compreender o ambiente em que o problema esta
inserido. Essa fase se denomina de consciéncia do problema. Bortolaso (2009)
entende que é nesse momento que se inicia a construcao formal ou informal do
processo de investigacdo. Nessa etapa, € requerida a analise de um conjunto de
conceitos, teorias e relacdes verificadas e, experimentalmente, sendo Uteis para
explicar processos e resultados organizacionais. A autora explica ainda que a
consciéncia do problema ¢é a identificagcdo de problemas e a motivagao, ou seja, é
momento que se define o problema e se justifica o valor da solugdo (TAKEDA et al.
1990).

Apos a fase de consciéncia do problema, comega o momento sugestao ou
definicao dos objetivos para solu¢ao. Vaishnavi e Kuechler (2004) mencionam que
essa € uma etapa criativa onde a funcionalidade esta prevista como base em uma
nova configuragdo de elementos existentes ou novos. Nesta, o método cientifico
abdutivo € utilizado, pois o pesquisador utiliza sua criatividade e seus

conhecimentos prévios para propor solugbes que possam ser utilizadas para a
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melhoria da situagdo atual. Bortolaso (2009) explica que sdo realizadas proposi¢coes
imperativas, fundamentais ao estado da arte da teoria, para produzir projetos ou
reinventar projetos existentes.

A etapa do desenvolvimento é a efetiva construcdo do artefato pelo
pesquisador, podendo ser um ou um conjunto de artefatos para solucionar o
problema proposto e, para isso, dependera da utilizagdo de varias técnicas, em
conformidade com o objeto que se esta estudando. Para Vaishnavi e Kuechler
(2004), o artefato é desenvolvido e implementado nessa fase, com base no método
dedutivo. No entanto, se o artefato ndo se mostrou aderente as necessidades da
pesquisa durante o desenvolvimento ou na avaliag&o, o investigador podera retornar
a etapa de conscientizagdo, para compreender melhor o problema e,
posteriormente, dar continuidade a pesquisa. Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015)
afirmam que, na interagdo da etapa de desenvolvimento com a conscientizagéo,
tem-se o0 processo de circunscrigao, pois permite que outras pessoas, além dos
pesquisadores envolvidos, entendam e aprendam com o processo de construgao do
artefato.

Na fase de avaliagao do artefato, Bortolaso (2009) e Vaishnavi e Kuechler
(2004) explicam que deve ser analisado e testado de acordo com as condigdes
estabelecidas para validacdo; essa etapa contribui ao processo de melhoria do
artefato construido. Manson (2006) salienta que, uma vez avaliados, sera possivel
gerar medidas de performance, afim de compara-las com os requisitos que foram
definidos nas etapas antecedentes ao desenvolvimento. A avaliagao € definida como
um processo rigoroso de verificagdo do comportamento do artefato, no ambiente
para o qual foi projetado, em relagao as solugdes que se propds alcancar.

Apos a avaliagao, segue 0 momento da conclusao, quando ocorrem a analise
e a interpretacao dos resultados, o artefato € consolidado. Vaishnavi e Kuechler
(2004) mencionam que ndo sao apenas os resultados do esfor¢go de consolidagéo e
a “escrita” nessa fase, mas o conhecimento adquirido pelo esforgo é frequentemente
categorizado como “firmes” fatos que foram aprendidos. Dresch, Lacerda e Antunes
Jr. (2015) salientam que, eventualmente, de acordo com o encontrado, pode-se
perceber que a propria conscientizacdo do problema foi incompleta ou insuficiente.
Nesse caso, o ciclo de Design Science Research, pode comegar novamente,

gerando contribuigdes a respeito de lacunas existentes na teoria e que, no momento
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da conscientizagdo, podem resultar em um artefato inadequado para resolver o

problema em estudo.

3.2.6 Unidades de analise

As unidades de analise foram definidas considerando a problematica que
conduz esse estudo e os constructos envolvidos. Os detalhes acerca das unidades
de analise, como também de outras informacbes referente a esse estudo,
encontram-se no Apéndice A, por meio do protocolo de pesquisa. Yin (2010) afirma
que a existéncia de um protocolo de estudo esta relacionada a organizagdo dos
dados e a confiabilidade do estudo. Sendo assim, todos os passos realizados pelo
pesquisador devem ser registrados. Os critérios de escolha levaram em
consideragao: (a) parques cientificos e tecnologicos que se encontram de acordo
com a ANPROTEC (2008) e o MCTI (2013) em fase de operacgao; (b) estar situado
no estado do Parana/PR; (c) possuir um responsavel legal pelo parque; (d) ter um
modelo de gestao definido ou ndo, e (e) fornecer acesso necessario para a obtengao
dos dados. Esses critérios juntos definiram a escolha das seguintes unidades de

analise, conforme Quadro 5.

Quadro 5 - Unidades de analise

Fase de
desenvolvimento Identificagcao Localizagao Responsavel

Parque Tecnolégico de Pato | Pato Branco/PR Géri Natalino Dutra
Branco
Parque Tecnoldgico Cascavel/PR Sabrine Zambiazi

Operagao Agroindustrial do Oeste - PTAO
Parque de Software de Curitiba Curitiba/PR Jefferson Luis Bellenda
Parque Tecnolégico Curitiba/PR Alvaro Amarante
TECNOPARQUE - PUCPR

Fonte: Elaboragao da autora (2015)
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3.2.7 Técnicas de coleta

A coleta de dados foi realizada por meio de fontes primarias e secundarias de
dados. Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas, realizadas com os gestores dos parques estudados, com
aplicagcao do questionario do modelo PEMM proposto por Hammer (2007) junto aos
mesmos gestores; entrevistas semiestruturadas, para avaliagéo critica do modelo de
gestdo por processos proposto com dois especialistas da ANPROTEC, e
observagéo nao participante in loco, com o objetivo de conhecer melhor o contexto e
a realidade do ambiente de estudo. O roteiro foi enviado com antecedéncia aos
respondentes, no intuito de dar conhecimento aos entrevistados das informagdes
buscadas para a realizacdo do estudo. Os dados secundarios foram coletados por
meio de analise dos documentos disponibilizados pelos gestores, pertinentes ao
objetivo proposto, além da coleta de informagdes disponibilizadas no website dos
parques estudados e de publica¢des referentes a esses empreendimentos.

A utilizacao dessas fontes primarias e secundarias serviu para a realizacdo da
triangulagcdo metodolégica dos dados, buscando a convergéncia das informagdes.
Para Yin (2010) a triangulagao consiste em um fundamento légico para se utilizarem
varias fontes de evidéncia, permitindo o desenvolvimento de linhas convergentes de
investigacao, e que os dados obtidos a luz de sua analise se tornem mais acurados
e convincentes. Dessa forma, para este estudo, a triangulagdo metodoldgica dos
dados permitiu a utilizacdo de varios métodos de pesquisa, que, conforme Yin
(2010): sao realizagdo de entrevistas, aplicacdo de questionario, observagao e

revisdo de documentos, tornando mais ricas as fontes de evidéncias.

3.2.8 Dimensao temporal

Considerando a finalidade da pesquisa, optou-se por uma investigacao
transversal para o desenvolvimento do estudo. Sampieri, Collado e Lucio (2006)

afirmam que este tipo de pesquisa visa descrever variaveis e analisar a sua
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incidéncia e inter-relagdo em certo momento, assim, a reunido dos dados ocorre em
um tempo unico, podendo englobar varios grupos, objetos ou indicadores, bem
como diferentes situagdes. A coleta e analise dos dados ocorreram de abril a
dezembro de 2015, envolvendo quatro partes da coleta e analise: a primeira parte,
entre os meses de abril e maio de 2015, com a realizagdo das entrevistas
semiestruturadas (Apéndice B) com os gestores dos parques estudados e
observacgao nao participante, para a caracterizagcdo do ambiente, informagdes gerais
acerca da atuacao da gestao e conhecimento e identificagdo acerca dos processos
de negdcio, conforme subcategorias de analise expostos no Quadro 4. Apds isso, 0s
processos de negocio do parque foram identificados e mapeados por meio do
software Bizagi Modeler® versdo 2.9.0.4. As entrevistas foram realizadas
presencialmente, e todas foram gravadas, com permissdo dos entrevistados, para
que, posteriormente, pudessem ser transcritas e analisadas.

A segunda parte constou da aplicagcdo do questionario (Apéndice C) do
modelo PEMM proposto por Hammer (2007), para a analise do nivel de maturidade
dos processos de negécio, que foram mapeados na etapa anterior, ocorrida nos
meses de junho e julho de 2015, enviado e recebido, por email, dos gestores dos
parques pesquisados. A terceira parte ocorreu no més de agosto de 2015, para a
realizacédo do segundo momento de entrevistas semiestruturadas com os gestores
dos parques pesquisados (Apéndice D), para a identificacdo dos elementos dos
sistemas de informagao, por meio das subcategorias de analise ja mencionadas no
Quadro 4. Para os parques cientificos e tecnoldgicos de Cascavel/PR e Pato
Branco/PR, o roteiro de entrevistas dessa etapa foi enviado e recebido por email, ja,
para os parques de Curitiba/PR (Parque de Software e Tecnoparque) as entrevistas
ocorreram presencialmente e da mesma forma, gravadas, com permissao dos
entrevistados, para que, posteriormente, pudessem ser transcritas e analisadas.

A quarta parte ocorrida no més de dezembro de 2015, foi realizada por meio
de entrevistas semiestruturadas com dois especialistas da ANPROTEC (Apéndice
E), que fazem parte da diretoria ou conselho consultivo da associagao. A realizagao
dessas entrevistas ocorreu presencialmente, sendo gravadas, com permissao dos
entrevistados para que, posteriormente, pudessem ser transcritas e analisadas.
Esses dois especialistas foram selecionados, por apresentarem as seguintes
caracteristicas: a) estarem envolvidos no contexto de parques cientificos e

tecnolégicos; b) fazerem parte da diretoria ou conselho consultivo da ANPROTEC na
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atual gestado de 2014/2015; e c) estarem com disponibilidade para a realizagdo da

entrevista.

3.2.9 Analise dos dados

ApOs a coleta dos dados, por meio das entrevistas semiestruturadas,
aplicacdo do questionario do modelo PEMM proposto por Hammer (2007),
observagcao nao participante e analise dos documentos suporte pertinentes aos
objetivos do estudo, foi utilizada a analise de conteudo para a interpretagdo dos
dados. De acordo com Bardin (2011), andlise de conteudo é um conjunto de
técnicas de analises das comunicagdes, que utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou
nao) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigbes de
producao/recepcado dessas mensagens. As etapas de analise dos dados estdo
descritas no Quadro 6, alinhadas com os passos do método de trabalho de Design

Science Research, ja mencionadas na Figura 16.

Quadro 6 - Etapas de analise dos dados

Etapas de analise dos dados Método de trabalho
Design Science
Research
Caracterizagéo, atuacéo da gestéo e identificacdo dos processos de negécio e
sistemas de informacgao Conscientizagao
Mapeamento e analise do nivel de maturidade dos processos de negdécio Sugestao
Proposicao do modelo de gestéo por processos Desenvolvimento
Avaliagao critica do modelo proposto Avaliagao
Analise final do modelo proposto Concluséo

Fonte: Elaboragéo da autora (2015)

A técnica de analise de dados foi escolhida, em razao de permitir a descricao
e desocultagdo de significados apds codificacbes e categorizagbes, de modo
objetivo e sistematico (MACIEL; WEYMER; AUGUSTO, 2012). A principal fungao da

analise de conteudo é estabelecer inferéncia sobre um determinado conteiudo. O
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conceito de inferir pode ser considerado como deduzir de maneira légica. De acordo
com Bardin (2011), essa analise € um procedimento intermediario entre a descrigéo,
que compreende a identificagdo das principais caracteristicas do conteudo
analisado, e a interpretacdo, que compreende o significado das caracteristicas
extraidas do texto. Em uma analise de conteudo, primeiro se descreve o que esta
sendo analisado; em seguida, inferéncias s&o feitas para, entdo, chegar a uma
interpretacéo do conteudo analisado (BARDIN, 2011).

Para ordenamento dos dados e auxilio na analise de conteudo, foi utilizado o
software ATLAS.ti, versao 7.0. Bandeira-de-Melo (2006) afirma que o ATLAS.i
apresenta quatro principios norteadores da analise: (a) visualizag&o: gerenciamento
da complexidade do processo de analise, mantendo o contato do usuario com os
dados; (b) integracao: a base de dados e todos os elementos construidos na analise
sdo integrados em um unico projeto, a unidade hermenéutica; (c) casualidade
(serendipity): promove a descoberta e os insights casualmente, sem a busca
deliberada por aquilo que foi encontrado, e (d) exploragdo: a interagdo entre os
diferentes elementos constitutivos do programa, promovendo descobertas e insights
(ROCHA, 2015). Neste estudo, o ATLAS.ti permitiu a analise e o gerenciamento de
diferentes tipos de documentos de texto, como as transcricbes das entrevistas e
documentos suportes disponibilizados pelos parques, facilitando o arquivamento dos
documentos e também a comparacéo entre os diversos dados coletados.

Todos os dados referentes as transcricdes das entrevistas e documentos
suportes, com 187 paginas no total, foram inseridos em um unico documento,
também chamado de unidade hermenéutica, no software ATLAS.ti. O uso do
software facilitou o processo de analise, armazenagem e controle, além de permitir a
codificacdo de trechos do texto, inclusdo de comentarios e construgcao das redes de
inter-relacionamento entre os cédigos e entre as citagdes relevantes dos dados
coletados (ROCHA, 2015). Os procedimentos para analise dos dados foram
divididos nas seguintes etapas: (a) pré-analise; (b) exploracdo do material; (c)
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. A (a) pré-analise tem por
funcdo levar o pesquisador a elaboragdo de um plano geral de analise. A (b)
exploracao do material centra-se na execucgao de todos os procedimentos definidos
na pré-andlise. Esses procedimentos ocorrem principalmente por meio da

codificacdo das mensagens e enumeracao (decomposicao). Por fim, (c) tratamento
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dos resultados, inferéncia e interpretagdo tomam forma a partir de condensacgdes
das informagdes extraidas da analise (MACIEL; WEYMER; AUGUSTO, 2012).

3.2.9.1 Pré-analise

A etapa de pré-analise compreendeu a leitura e a preparacdo do material e
tem por funcédo levar o pesquisador a elaboragdo de um plano geral de analise.
Neste momento, é organizado todo o material selecionado que, neste trabalho, foi
agrupado em um unico documento, sendo, no ATLAS.ti, denominado de unidade
hermenéutica. Foram agrupados, na mesma unidade hermenéutica, documentos
que se referem as transcricobes das entrevistas e documentos suportes

disponibilizados pelos parques, vistos como os de maior relevancia para a pesquisa.

3.2.9.2 Exploragao do material — codificagao e categorizagao

Na exploragdao do material, foi empregada a codificagcdo dos dados, para
posterior categorizagcdo. A unidade de registro escolhida para o tratamento dos
dados foi a frase (BARDIN, 2011). Por algumas vezes, foi necessario adotar como
unidade de registro partes de frases, ou mesmo expandir essa unidade para
atribuicdo de um cdédigo. Rocha (2015) afirma que, na codificagdo, € buscado
conceder um codigo ou conceito as citagdes, também conhecidas como unidades de
sentido. Quando um conceito admite diferentes formas de expressao, sendo
necessaria a criagdo de varios codigos para contemplar sua diversidade, parte-se
para a categorizagdo. A categorizacdo € uma operagao de classificagdo de
elementos constitutivos por diferenciagdo, que sao, em seguida, reagrupados com
critérios pré-definidos.

O processo de codificagado e de categorizagao foi auxiliado pela construgao
da Figura 15 (pag. 86). No estudo, muitos cddigos tiveram origem nessa Figura 15,
sendo originados do referencial teérico-empirico e dos objetivos propostos. Outros
cbdigos emergiram durante o processo da exploragdo do material, que serviram para

complementar esta Figura. A criagcao e analise dos codigos e a analise da relagéo
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entre eles foi facilitada pelo o uso do ATLAS.ti. Com apoio do software, as
entrevistas e as documentacdes foram codificadas, uma apés a outra. A medida que
um cédigo ja criado para uma passagem do texto servia para codificar outra parte,
fez-se uso do mesmo codigo. Esse processo de codificagao e categorizagao ocorreu
nos trés momentos de entrevistas, conforme ja mencionado. No primeiro momento,
foi necessario um total de 97 codigos para a analise de conteudo do material
utilizado (Apéndice F). Esses 97 cddigos foram empregados em 606 citagdes ou
trechos textuais (Quotations), conforme Apéndice G, o que representa um indice de
aproximadamente 6,25 citagbes por codigo.

Na fase de categorizagdo do primeiro momento, os 97 codigos gerados com
apoio do ATLAS.ti foram examinados conforme as cita¢gdes (Quotations). Quando
determinado codigo se aproximava de uma tematica revelada também em outro
codigo, ocorria a agregagcdo desses elementos em uma categoria, ou mais
especificamente, no ATLAS.ti, em uma familia de codigos (Code Family). Esse
procedimento resultou num total de 15 categorias (Apéndice H). Com relacédo a
quantidade de codigos por categoria, observou-se que ela variou de 1 a 20. O
percentual de codigos por categoria e o total de citacbes (Quotations) constituindo

cada categoria no primeiro momento é apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 - Distribuicdo dos codigos e citacdes por categoria primeiro momento

Categorias Codigos %Codigos Citacdes %Citacdes
Desafios e Limitagbes 20 20,62% 98 16,17%
Competéncias Parque 12 12,37% 71 11,71%
Gestao do Parque 11 11,35% 73 12,04%
Objetivos e Idealizacdo do Parque 9 9,28% 79 13,03%
Necessidades Identificadas 8 8,26% 21 3,47%
Processos de Negécio 7 7,22% 36 5,94%
Instituicdo Gestora 5 5,15% 39 6,44%
Recursos do Parque 5 5,15% 34 5,61%
Empresas Incubadas 4 4,12% 22 3,63%
Empresas Instaladas 4 4,12% 33 5,45%
Apoio as Empresas 3 3,09% 22 3,63%
Desenvolvimento do Parque 3 3,09% 23 3,80%
Infraestrutura Parque 3 3,09% 20 3,30%
Modelo de Gestao 2 2,06% 6 0,99%
Atores envolvidos 1 1,03% 29 4,79%
Total 97 100,00% 606 100,00%

Fonte: Dados primarios extraidos do ATLAS.ti 7.0
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No segundo momento, foi necessario um total de 29 cddigos para a analise
de conteudo do material utilizado (Apéndice I). Esses 29 codigos foram empregados
em 109 citagdes ou trechos textuais (Quotations) conforme Apéndice J, o que
representa um indice de aproximadamente 3,75 citagdes por codigo. Na fase de
categorizagado, os 29 cddigos gerados com apoio do ATLAS.ti foram examinados
conforme as citagdes (Quotations). Quando determinado cédigo aproximava-se de
uma tematica revelada também em outro cddigo, ocorria a agregagao desses
elementos em uma categoria, ou mais especificamente, no ATLAS.ti, em uma familia
de codigos (Code Family). Esse procedimento resultou num total de 9 categorias
(Apéndice K). Com relagdo a quantidade de cdodigos por categoria, observou-se que
ela variou de 1 a 6. O percentual de codigos por categoria e o total de citagdes
(Quotations) constituindo cada categoria no segundo momento é apresentado na
Tabela 2.

Tabela 2 - Distribuicdo dos codigos e citacdes por categoria segundo momento

Categorias Codigos | %Codigos | Citagdes | %Citagoes
Necessidades identificadas 6 20,69% 21 19,26%
Tecnologia 6 20,69% 23 21,10%
Deficiéncias 4 13,80% 23 21,10%
Sistemas de Informagao 4 13,80% 17 15,60%
Entraves para S 3 10,34% 12 11,00%
Informacgao 2 6,90% 3 2,76%
Relacionamento 2 6,90% 2 1,84%
Qualificagdo do pessoal 1 3,44% 4 3,67%
Recursos 1 3,44% 4 3,67%
Total 29 100,00% 109 100,00%

Fonte: Dados primarios extraidos do ATLAS.ti 7.0

No terceiro momento foi necessario um total de 26 cédigos para a analise de
conteudo do material utilizado (Apéndice L). Esses 26 cédigos foram empregados
em 122 citagdes ou trechos textuais (Quotations) conforme Apéndice M, o que
representa um indice de aproximadamente 4,69 citagdes por codigo. Na fase de
categorizagcao, os 26 coédigos gerados com apoio do ATLAS.ti foram examinados
conforme as citagdes (Quotations). Quando determinado cédigo aproximava-se de
uma tematica revelada também em outro cddigo, ocorria a agregagao desses

elementos em uma categoria, ou mais especificamente, no ATLAS.ti, em uma familia
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de cddigos (Code Family). Esse procedimento resultou num total de 6 categorias
(Apéndice N). Com relagédo a quantidade de codigos por categoria, observou-se que
ela variou de 1 a 8. O percentual de cddigos por categoria e o total de citagdes
(Quotations) constituindo cada categoria no segundo momento é apresentado na
Tabela 3.

Tabela 3 - Distribuicdo dos codigos e citagdes por categoria terceiro momento

Categorias Cdédigos | %Cédigos | Citacoes | %Citagdes
Fatores influenciadores 8 30,78% 31 25,40%
Processos de negdcio 5 19,23% 39 31,96%
Instituicbes promotoras 4 15,38% 12 9,84%
Sugestdes nos processos 4 15,38% 17 13,94%
Entraves 3 11,54% 8 6,57%
Avaliacdo do modelo 2 7,69% 15 12,29%
Total 26 100,00% 122 100,00%

Fonte: Dados primarios extraidos do ATLAS.ti 7.0

3.2.9.3 Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao

Bardin (2011) afirma que o momento de tratamento dos resultados pode ser
dividido em duas fases: a inferéncia e interpretagdo. A inferéncia, na analise de
conteudo, orienta-se por diversos pontos de atencdo, que sdo os elementos da
comunicacgao, e, na interpretacdo dos dados na analise de conteudo, é preciso voltar
atentamente ao referencial tedrico, pertinente a investigagdo, pois ele da o
embasamento e as perspectivas significativas para o estudo. A relagao entre os
dados obtidos e a fundamentacao tedrica € que dara sentido a interpretacao
(BARDIN, 2011).

A partir da identificacdo das familias de coédigos (categorias), iniciou-se o
processo de articulagdo desses elementos, para interpretacéao dos resultados, nos
trés momentos. As 15 categorias do primeiro momento foram analisadas por meio da
criacdo de Super Codigos que pudessem fazer a articulagdo entre duas ou mais
familias nos mapas em rede, as 9 categorias do segundo momento e 6 categorias
do terceiro momento, foram analisadas por meio dos mapas em redes. Todas as
redes construidas foram retiradas do ATLAS.ti na opgédo Network View. A

interpretacéo dessas relagdes ocorreu a partir de quatro elementos: leitura do corpus
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textual da entrevista, conhecimento das categorias prévias do referencial teodrico-
empirico e inferéncia da autora, mediante as repostas dos entrevistados e
visualizacdo dos esquemas graficos do ATLAS.ti. Em seguida, todas as categorias
foram relacionadas em uma rede para representacao grafica das articulagdes entre
as categorias existentes e seus respectivos (Nodes). Segundo Maciel, Weymer e
Augusto (2012), esses esquemas graficos permitem visualizar os cddigos
constituintes e definir mais precisamente cada categoria, bem como a relagdo com

outras familias de codigos.

3.2.10 Avaliagao critica do modelo proposto

O modelo de gestdo por processos proposto, conforme ja mencionado, foi
avaliado por dois especialistas que fazem parte da diretoria ou conselho consultivo
da ANPROTEC. De acordo do com Yin (2010), a revisdo do estudo de multiplos
casos, por pessoas informantes do caso objeto de estudo, € um procedimento que
garante qualidade e confiangca ao trabalho. Em Design Science Research,
compreende-se como fonte de validade da pesquisa, um conjunto de procedimentos,
para garantir que os resultados gerados pelo artefato provém do ambiente interno
projetado e do ambiente externo, no qual foi preparado para operar (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES JR., 2015). Dessa forma, os especialistas foram
entrevistados para verificarem a consisténcia e exaustividade dos componentes do
modelo de gestdo, adequabilidade do modelo ao contexto de parques cientificos e
tecnologicos, viabilidade e restricdbes do modelo e contribuicdo do modelo para a
integracdo dos processos de negoécios com os sistemas de informagao do parque.

Os especialistas selecionados foram:

a) Francilene Procépio Garcia: Presidente da ANPROTEC (2014-2015).
Professora doutora da Universidade Federal de Campina Grande/Centro de
Engenharia Elétrica e Informatica/Departamento de Sistema e Computacao; Diretora
geral da Fundacdo Parque Tecnolégico da Paraiba e Secretaria de Ciéncia e

Tecnologia do Estado da Paraiba; Coordenadora do Nucleo da Associagao para
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Promocao da Exceléncia do Software Brasileiro — PBSOFTEX. Atuou ainda como
consultora na implantagdo do Escritério SOFTEX China, que tinha a missao de
viabilizar a entrada de produtos de software brasileiro naquele mercado. Coordenou
varios projetos de P&D, com énfase na gestdo eficaz do desenvolvimento de
produtos e servigos de software. Coordenou varios projetos, com énfase em gestao
de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo - CT&l. Tem varias publicagbes técnicas em

eventos de referéncia no Pais e no Exterior.

b) Guilherme Ary Plonski: Ex-presidente da ANPROTEC (2009-2012); Membro do
conselho consultivo da ANPROTEC (2014-2015); Professor titular do Departamento
de Administragdo da Faculdade de Economia, Administragcdo e Contabilidade e
Professor Associado do Departamento de Engenharia de Producdo da Escola
Politécnica ambas da Universidade de S&o Paulo; Coordenador Cientifico do Nucleo
de Politica e Gestdo Tecnoldgica. Atuou como Diretor superintendente (2001-2006)
do Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas do Estado de Sdo Paulo. Tem varias

publicagdes técnicas em eventos de referéncia no Pais e no Exterior.



112

4 CARACTERIZAGAO DOS PARQUES, ATUACAO DA GESTAO E
IDENTIFICAGAO DOS PROCESSOS DE NEGOCIO E SISTEMAS DE
INFORMAGAO

A apresentacdo e a analise dos resultados da pesquisa se iniciam com a
caracterizagdo dos quatro parques cientificos e tecnoldgicos estudados, atuacao da
gestao e a identificagdo dos processos de negocio e sistemas de informagao, para o
conhecimento das caracteristicas gerais dos mesmos. Essa parte da analise busca
alcangar os dois primeiros objetivos especificos: (i) Identificar os processos de
negocio com os elementos que compdem Business Architecture e (ii) ldentificar os
sistemas de informagdo com os elementos que compéem Information Architecture.
No método de trabalho de Design Science Research, essa etapa € a de
conscientizagao na qual é necessario entender a natureza do problema, o contexto,
as potencialidades e as limitagbes, para que seja possivel compreender o ambiente

em que o parque esta inserido.

4.1 CARACTERIZACAO DOS PARQUES ESTUDADOS

Para caracterizar os parques tecnoldgicos pertencentes a amostra desta
pesquisa, foram solicitadas informag¢des gerais, obtidas por meio da entrevista
semiestruturada, de material disponibilizado pelos respectivos gestores, analise do

website institucionais e publicacdes de trabalhos académicos sobre os parques.

4.1.1Parque Tecnoldégico de Pato Branco

O Parque Tecnolodgico de Pato Branco, localizado em Pato Branco/PR, possui
carater cientifico, tecnoldgico, educacional e cultural. A gestdo do Parque
Tecnoldgico estd a cargo da administragdo municipal, por meio da Secretaria

Municipal de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao de Pato Branco/PR - SMCTI. O Parque
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Tecnologico tem por objetivo precipuo contribuir para o desenvolvimento cientifico,
tecnologico, econdmico e social de Pato Branco, do Parana e do Brasil, por meio da
estruturagdo e gestdo sustentavel de um ambiente de negbcios capaz de
potencializar as atividades de pesquisa cientifica e tecnoldgica, a introdugao de
inovacbes e a transferéncia de tecnologia, além de criar e consolidar
empreendimentos de classe mundial no desenvolvimento de pesquisas cientificas e
tecnologicas e de novas tecnologias, produtos e processos.

O Parque Tecnolégico tem a finalidade de: a) atrair novas atividades de
pesquisa, desenvolvimento e produgao de bens e servigos inovadores; b) incentivar
a criagdo de novas iniciativas de base tecnoldgica; c) estimular a transferéncia de
tecnologias para os integrantes do Parque; d) estimular a visdo empreendedora e
oportunidades de trabalho; e e) aproximar a comunidade dos integrantes do Parque
Tecnoldgico, criando oportunidades para novos projetos de pesquisa tecnoldgica de
ponta. As areas de pesquisa definidas pelo Parque sdo: Tecnologia da Informacéo e
Comunicacao — TIC (processos de tratamento, controle e comunicagcdo de dados,
por meio de computadores ou sistemas informaticos, engoblando a criagdo e a
transmissdo da informacdo de um local para outro) e Bioctecnologia (uso de
organismos Vivos, ou parte deles, para a produg¢ao de bens e servigos).

A necessidade de instalagdes fisicas para uma base funcional, para
proporcionar uma governanga especifica e efeitos mais positivos sobre o setor, vai
ser suprida com a construcao das instalagdes fisicas do Parque Tecnoldgico de Pato
Branco, cujo término da primeira fase esta previsto para o final de 2015. A estrutura
fornecera suporte para o conjunto dos atores que atuam no ambiente do Parque
Tecnoldgico, incluindo as universidades locais, empresas e demais instituicbes de
fomento e pesquisa. Além dos parceiros locais, faz parceria com o Parque
Tecnoldgico de Itaipu e o Parque Tecnolégico Binacional Brasil-Argentina. No local,
havera espaco para 32 empresas incubadas, laboratérios, mddulos industriais,
centro de convivéncia e administrativo, além do Museu Municipal de Ciéncia,

Tecnologia e Inovagao.
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4.1.2Parque Tecnolégico Agroindustrial do Oeste — Cascavel

Criada em abril de 1993, a Fundacao para o Desenvolvimento Cientifico e
Tecnologico — FUNDETEC € uma fundagédo publica do Municipio de Cascavel,
ampliada em dezembro de 1996 com a criagdo do Parque Tecnologico
Agroindustrial do Oeste, participando do seu Conselho Superior representantes do
municipio, dos empresarios e da Universidade Estadual do Oeste - Unioeste, a qual
possui campus nas cidades de Cascavel, Toledo, Marechal Candido Rondon e Foz
do Iguagu, no Parana. A FUNDETEC tem por objetivo desenvolver processos
cooperativos que promovam o desenvolvimento socioecondmico regional, por meio
de mecanismos de capacitacdo do setor produtivo, principalmente de Agroindustrias
e do setor de TIC, visando ao progresso econdmico e social, com respeito ao meio
ambiente. A sede esta em Cascavel, mas sua atuagao, desde o principio, estendeu-
se a toda regido Oeste do Parana e, em alguns casos, difundiu pesquisas de
tecnologias agroindustriais para outros Estados do Brasil. Nesse contexto, a
fundacao vem fomentando acdes inovadoras e competitivas e estda ampliando os
setores de atuacdo para atender a uma gama de segmentos econdmicos de
destaque regional. Além do setor Agroindustrial e de TIC, a partir de agora o Parque
Tecnoldgico beneficiara os setores de Biotecnologia, Meio Ambiente, Téxtil,
Confecgdes, Moveleiro e Metal-mecanico.

Em um complexo de 148 hectares, a FUNDETEC conta um conjunto de
infraestruturas, servigos e facilidades tecnolégicas, tais como o Laboratério de
Analises Fisico-Quimicas, o CIT - Centro Incubador Tecnolégico, a Agrotec - Escola
Tecnoldgica Agropecuaria, além de auditorio, refeitorio, salas de treinamento e
reunido, visando atrair empresas nas suas areas industriais disponiveis e gerar
novas empresas a partir de sua propria Incubadora, bem como prestar servigos e
promover a difusdo tecnolégica para as empresas ja localizadas na regido. A
Incubadora de base Tecnoldgica e Agroindustrial, além das empresas em fase de
pré-incubagao e incubadas, conta com mais de 20 empresas graduadas dos mais
diversos setores da economia. Atualmente, a Incubadora busca a
Certificacdo CERNE - Centro de Referéncia e Apoio a Novos Empreendimentos,
promovida pela ANPROTEC, para se tornar um, por meio da padronizagdao de

processos internos, capacitacdo da equipe para melhoramento do suporte técnico
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junto as Incubadas, com cooperagao de Universidades, bem como atuagcdo em rede

com outras Incubadoras.

4.1.3 Parque de Software de Curitiba

Fundado em 1996, pelo municipio de Curitiba, em conjunto com a iniciativa
privada local, foi criado o primeiro parque tecnolégico do Brasil, um empreendimento
de base tecnolégica com foco em inovagdo e no desenvolvimento local. Um dos
principais objetivos da criagdo do Parque Tecnoldgico era transformar a cidade de
Curitiba em um importante centro de exceléncia em tecnologia da informagao e
comunicagao, apoiando o desenvolvimento do potencial de negdocios das empresas
estabelecidas na regido. A partir de 1997, as primeiras empresas instalaram suas
novas sedes no Parque de Software, como o CITS - Centro Internacional de
Tecnologia de Software, ASSESPRO/PR - Associagao das Empresas Brasileiras de
Tecnologia da informagao, Software e Internet-Regional Parana e EBS - Empresa
Brasileira de Sistemas Ltda. No ano de 2002, foi criada a APS - Associacdo das
Empresas e Entidade do Parque de Software de Curitiba, com a funcédo de ser a
gestora do Parque; sua diretoria é eleita e composta, até hoje, pelos representantes
das empresas localizadas no Parque Tecnoldgico.

A APS é responsavel por planejar e executar as estratégias do Parque de
Software, com relacdo aos 6rgaos publicos, Prefeitura de Curitiba, Governo de
Estado do Parana e empresas de utilidade publica (iluminagao, esgoto, agua, dentre
outros). A APS também trabalha para obter melhorias dos servigos publicos da
regiao onde esta instalada, como a pavimentagao de ruas, melhoria do servigo de
iluminagdo e seguranga, limpeza e pequenos reparos e acompanhamentos de
benfeitorias. Comportando uma area de aproximadamente 200.000m? divididos em
lotes ja integralmente negociados com empresas de software, possui infraestrutura
especifica para a area de software (telecomunicagdes, laboratérios, area de
treinamento, provedor de Internet, dentre outros). No prédio de facilidades do
Parque, o CITS gerencia o nucleo do Softex - 2000 de Curitiba, uma Incubadora
empresarial de software e projetos cooperados de desenvolvimento tecnolégico com

empresas locais, utilizando-se dos beneficios da Lei n°. 8.248, bem como de um
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intenso programa de educacao continuada na area de software, com especialistas

nacionais e internacionais.

4.1.4Parque Tecnolégico Tecnoparque — PUCPR

Com o proposito de fortalecer continuamente o processo de cooperacdo com
o0 setor empresarial e incrementar a sua atuacdo como agente de promogao de
desenvolvimento sécio-econdmico, a Pontificia Universidade Catdlica do Parana -
PUCPR, em cooperacdo com a sua mantenedora, Associacdo Paranaense de
Cultura - APC implantou, em 2008, um novo arranjo institucional, denominado
Agéncia PUC de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao. Atualmente a Agéncia é vinculada
a Reitoria, e atua em estreita sinergia com as Diretorias de Pesquisa e Pos-
Graduacgao Stricto Sensu da PUCPR. A Agéncia atua desde a producdo de
conhecimento cientifico e tecnoldgico até a sua transferéncia para o setor produtivo,
mediante aliangas e parcerias estratégicas entre a universidade e as empresas. A
Agéncia propugna pela disponibilizagdo das multiplas competéncias disponiveis na
instituicdo aos diversos segmentos da economia paranaense, brasileira e
internacional. Como consequéncia, oferece diferenciais para inovagao e criatividade,
e amplia as oportunidades de cooperagdo com a comunidade e ganho de
competitividade nas empresas.

O Tecnoparque - PUCPR é um espago dedicado a transferéncia e ao
desenvolvimento de novas tecnologias e faz parte da Agéncia PUC. Permite a
instalagao, no campus da PUCPR, de empresas de base tecnoldgica, em particular
as suas unidades de P&D. Tem sua sede junto ao Espago Sociedade do
Conhecimento e conta com moderna infraestrutura de aproximadamente 10.000m?,
podendo ser considerado um dos mais importantes "hubs tecnoldgicos" do Parana e
do Brasil. Estda no coragdo da cidade de Curitiba, usufruindo de programas
municipais de incentivo a pesquisa e ao desenvolvimento de produtos, oferece
oportunidade real de aproveitamento de mao-de-obra qualificada, que sai ou ainda
esta na Universidade.

Beneficiam-se as empresas pela obtencdo de inovagdes tecnoldgicas,

organizacionais e sociais com um menor custo, decorrentes de investimentos
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conjuntos. Beneficia-se, também, a PUCPR, pela intensificagdo da sintonia social
com os diversos atores da sociedade, ou seja, pela formacao de profissionais mais
capacitados e atualizados e pela produgao de pesquisa alinhada as necessidades
de desenvolvimento paranaense e nacional. As areas de atuacdo da Agéncia PUC
sdo preferencialmente:  Agronegocio, Alimentos, Automagdo Industrial,
Biotecnologia, Design, Energia, Farmacos, Logistica, Microtecnologia, TIC,
Tecnologias Ambientais, Sociais e Humanas, Tecnologias Educacionais,
Tecnologias de Gestao, Tecnologias de Segurancga e Saude. Todas as areas acima
citadas atuam de forma integrada aos Programas de Mestrado e Doutorado da
PUCPR, permitindo acesso a um leque de conhecimentos que dificimente as
empresas poderiam obter com recursos proprios. As empresas parceiras podem
contar com plena seguranga no processo de desenvolvimento de agdes conjuntas,
pois a Agéncia PUC se preocupa com todos os aspectos da gestdo da propriedade
intelectual - PIl, especialmente de patentes e outras formas de transferéncia e
comercializagao de tecnologias. Hoje, sdo mais de 180 competéncias, 2.000 projetos
de pesquisa em desenvolvimento e aproximadamente uma centena de patentes a

disposicao do setor empresarial paranaense e brasileiro.

4.2 ATUACAO DA GESTAO DOS PARQUES ESTUDADOS

A atuacao da gestao dos parques estudados foi analisada por meio de cinco
pontos principais obtidos nas entrevistas semiestruturadas e posterior categorizagéao
das familias de cddigos (Code Family) no ATLAS.ti, conforme Tabela 1, pagina 108
que sao: Gestdao do Parque e Instituicdo Gestora, Competéncias do Parque,
Desenvolvimento do Parque e Necessidades Identificadas, Desafios e Limitacdes e
Modelo de Gestdo do Parque. Todas as categorias foram analisadas por meio da
inspecdo dos mapas em rede, extraidos na opgao Network View, disponivel no
ATLAS.ti. A partir da identificacdo das categorias analiticas, foi dado inicio ao
processo de articulacdo desses elementos para interpretagdo dos resultados e,
mediante inferéncia da autora nas redes Gestao do Parque e Instituicdo Gestora e

Desenvolvimento do Parque e Necessidades ldentificadas, estas foram analisadas
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pela proximidade de ligagdo tanto no que se refere a complementaridade das
categorias quanto a oposigédo entre uma categoria e outra. A interpretacdo dessas
relagdes entre as categorias ocorreu pela combinagao da leitura das entrevistas e
visualizacdo dos esquemas graficos do ATLAS. ti.

Para uma maior explicagéo, cada codigo que é visualizado nas redes geradas
pelo ATLAS.ti possui dois numeros. O primeiro, segundo Kluber (2014), refere-se ao
numero de citagdes ligadas ao codigo, e o segundo, ao numero de codigos
associados. Os dois numeros representam, respectivamente, seu grau de
fundamentacdo — groundedness, e de densidade tedrica — density (KLUBER, 2014).
As setas entre os codigos apresentam seus respectivos conectores e indicam o
entrelagamento de dois interesses, que, no software, podem ser visualizados por
meio de: “is associated with” - que exprime uma relagdo de um codigo associado a
outro, “is part of’ - relagcdo de um coédigo que faz parte de outro, “is cause of” —
relacdo de um cédigo que causa outro, “contradicts” - relagao de contradicao entre
os cobdigos, ‘s a” — relagdo de um cddigo que € outro codigo, “honame” — relagéo
sem nome e ‘s property of’ — relagdo de um codigo que é propriedade de outro
coédigo. Essas explicagcbes devem ser consideradas para todos os esquemas
graficos geradas pelo ATLAS.ti, apresentadas ao longo deste estudo.

Para a categoria Gestdo do Parque, foram identificados 11 cddigos
diretamente relacionados, e para a categoria Instituicdo Gestora, foram encontrados
5 cédigos, conforme Figura 17. A Gestao do Parque € materializada pela Atuacao
da Gestdo do Parque, que, nos quatro ambientes estudados, esta vinculada a
gestao estratégica do empreendimento e se da por meio de um responsavel ou de
uma equipe que esta a frente do empreendimento e coordena todas as atividades. A
gestao estratégica esta baseada na definicdo da estratégia de sustentabilidade do
parque. Essa sustentabilidade se refere a sustentabilidade operacional e financeira,
para que o parque consiga se manter e continuar desenvolvendo suas atividades. O
entrevistado do Tecnoparque revela que as atividades essenciais da gestao

envolvem:

(...) A gestéo dele é feita pela... pela Agéncia PUC... Agéncia PUC cuida de
todos os aspectos né de manutengéo... de... de... do cuidado das estruturas
é... Agéncia PUC faz a animagéo também da relacdo com as empresas que
estdo no Tecnoparque né... de... de, desde troca de boas praticas, de...
promogdo de encontros, discussdo de problemas comuns.
(ENTREVISTADO TECNOPARQUE).
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is associated with

[ﬁfm Atuacao_gestao_Parque {364} ]

- % 1 Instituicao_gestora |
i ‘\‘% {154}

!
[xﬁz 1 Area_atuacao_Parque {20-4) J,Mt& 1 Estrutura_organizacional {2-6) \ s part °f {ﬁ 1 Conselho_gestor Parque {8-3} J
is payt of '  pht
is parphf
is part of
is cafse of
s ssscNated with is associjted with
[ﬁ 1_Documentos Parque {8-1} J |3& 1 Interaca
75 1 Enfase_menor_em T1 (1] is pat of 3&1 Conselho_deliberativo_Parque —
[ - - i J 22
is part of
\

1_Justificativa_inexistencia_de_c
onselho {2-1}

15 associated with (#%1 Frea p i
m 1 Duracao_Parque {53} JL-, ,lﬁl_rase_liamue{sz} |

ﬁ 1 Nao_necessidade_mapeament
o{l-1}

5 pa

lﬁ 1 Fonte_dos_recursc

Fonte: Elaboragéo da autora, extraido do ATLAS.ti 7.0 (2015)



120

Essas atividades citadas de manutencdo, apoio de infraestrutura e
relacionamento com as empresas que estdo instaladas, fazem parte da atuacao da
gestdo para o desenvolvimento do ambiente. De acordo com o MCTI (2013), os
parques tecnoldgicos, como um todo, precisam ser coordenados por uma gestéo
que estimule e coordene a transferéncia de tecnologia e promova ag¢des voltadas ao
aumento da capacitacdo das empresas e dos demais empreendimentos que se
localizam no seu entorno. Como parte dessa gestao, faz-se necessario um Conselho
Gestor ou Conselho Deliberativo, este fazendo parte da estrutura organizacional do
Parque. Esse conselho, de carater consultivo, deve atuar com as demais entidades
ligadas ao Parque, tendo por finalidade o incentivo e desenvolvimento cientifico,
tecnologico e a inovagédo, com vista ao desenvolvimento e apoio ao planejamento e

a gestao do parque. O entrevistado do Parque Tecnoldgico de Pato Branco afirma:

(...) Entdo é um conselho consultivo, mas que devido a relagdo muito
proxima com todos, € um conselho que tem voz, né... e que é... sao
discutidos os temas, ai as organizagbes ja... as bancas, a criagdo dos
editais, os regimentos... tudo isso é discutido com o conselho, ta... entdo
nos temos um unico conselho que representa tanto o papel de ser, né... de
ser fiscalizador, de auxiliar na gestdo, tudo isso. (ENTREVISTADO
PARQUE TECNOLOGICO DE PATO BRANCO).

O Conselho Gestor ou Deliberativo, como érgao que se destina a orientar,
fiscalizar, auxiliar e avaliar agdes dos parques, no Parque Agroindustrial do Oeste, é
exercido por instituigdes, como Universidades, Empresas (mercado) e Governo
Municipal. No Parque Tecnolégico de Pato Branco, é exercido pelo Conselho
Municipal de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo — CMCTI. Apenas o Parque de
Software, com integrantes como o presidente e vice do parque, e o Tecnoparque,
com a Agéncia PUC, afirmaram que o conselho se da pelos proprios integrantes do
empreendimento, em virtude do porte pequeno de cada parque.

A fase em que o Parque se encontra, que, nos quatro casos estudados, foi
intitulada pelos gestores de fase em operagao, confirmada pela ANPROTEC (2008)
e pelo MCTI (2013), reflete-se como uma Atuacdo da Gestdo do Parque, pois, a
partir do andamento do desenvolvimento das atividades e da duragcdo do tempo do
parque, € que se determina sua fase de atuacdo. Com isso, 0 uso da area, em
termos de ocupacgao, o fornecimento de servigos basicos e de apoio gerencial para
as empresas incubadas e/ou instaladas, a producdo de conhecimento e,

consequentemente, a producdo de bens e servigos por parte das empresas, € 0
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proprio funcionamento do parque, que contribui para a definicdo dessa fase de
atuacdo, sem deixar de mencionar, a estreita articulagdo com universidades e
centros de pesquisas no intuito de facilitar a geragao e a transferéncia de tecnologia
para o setor privado. Luger e Goldstein (1991) complementam que a fase de
operagao pode ser medida quando a taxa de ocupagédo do parque, garante sua
sustentabilidade, enquanto empreendimento, e sua capacidade de transbordamento
se manifesta, em termos de encadeamentos para tras e para frente, com instituicdes
de pesquisa e negocios fora do parque. Assim, é perceptivel seu efeito sobre o
crescimento e a estrutura econdmica regional, a multiplicagdo de novas empresas e
a maior aglomeracéo industrial local. Essa fase em que o parque se encontra, teve
duas importantes observag¢des por parte dos entrevistados do Tecnoparque e do

Parque Tecnologico de Pato Branco:

Ele t& na fase de operagdo, mas também ele também ta na fase de
ampliagdo... ele t& na fase de operagdo hum... nesse tamanho é... ele foi
inaugurado em 2008... 2008 e ele tem um tamanho relativamente
pequeno... ndés temos hoje cerca de 10.000m2 de parque... isso pra um
parque € pequeno e... SO que 0s Nossos espacgos disponiveis no entorno do
campus aqui praticamente se esgotaram e a gente também cresceu o
campus... a gente incorporou novas atividades e atividades académicas,
cursos, laboratérios, laboratérios de pesquisa e esses espagos também
roubaram um pouco de espago do Tecnoparque. Entdo hoje a gente tem
algo em torno de 10.000m? e t4 em operagdo.... e... é... ndés estamos
desativando o campus de Sao José dos Pinhais e o cdmpus de S&o José
dos Pinhais é um... um futuro local de expansdo do nosso Tecnoparque.
Entdo, nés estamos trabalhando nesse projeto agora.... entdo, ele ta em
operagdo, mas ta também em expanséo... também ta em implementacao é.
(ENTREVISTADO TECNOPARQUE).

Se nos formos pensar no... no municipio como um todo, as empresas que
sairam das incubadoras, o processo como é... de motivagdo pra
desenvolvimento do setor, as agdes, né... de integragdo de empresas, APL
de software, é o desenvolvimento das empresas de eletroeletrdnica, e assim
por diante, entdo, a gente € um parque em operacao. Se nos formos pensar
na definicdo na criagdo de uma estrutura, de uma base funcional, ai nos
somos um parque em implantagdo. (ENTREVISTADO PARQUE
TECNOLOGICO DE PATO BRANCO).

Os gestores do Tecnoparque e Parque Tecnoldgico de Pato Branco atribuem
também o pensamento da fase de operagao em funcédo da expansao do parque, em
termos de espaco fisico para a estrutura da base funcional. Essas respostas fazem
sentido, pois os gestores estdo pensando na ampliagdo das atividades e,
consequentemente, a ampliagao do funcionamento do parque. Diante dos relatos,

verifica-se que todos os dois ambientes, de fato, estdo em operacao, confirmado
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pela divulgacdo dos relatorios da ANPROTEC (2008) e MCTI (2013) e pelas
caracteristicas ja mencionadas, pertinentes a essa fase. Dessa forma, caracterizam-
se como em estado de expansao, também por apontarem a possibilidade de
ampliagdo da area construida dos parques, bem como da infraestrutura necessaria
para a instalacdo de novas empresas, no intuito de contribuir expressivamente para
a melhoria dos beneficios sociais e econédmicos da regiao.

Outro ponto importante da Gestdo do Parque refere-se a estrutura
organizacional. A definicdo de uma estrutura organizacional pode proporcionar a
busca de aplicagdes que possam efetivamente atender as demandas das areas
operacionais, administrativas e de gestdo do parque, no suporte ao seu
funcionamento. No caso dos quatro parques estudados, a estrutura organizacional
esta pensada em promover a criagdo e consolidagdo de empresas de base
tecnoldgica, incubadas e/ou instaladas no parque, com a descrigdo dos
departamentos e os respectivos cargos e fungdes. O entrevistado do Parque de

Software afirma sobre a estrutura organizacional:

Tem um presidente... a gente tem o... né... ele € um dos... uma das
empresas...aqui o presidente € sempre um dos empresarios, ta... € uma
gestdo de dois em dois anos e.. fora a estrutura é bem enxuta, tem um
presidente, vice-presidente, um financeiro um diretor financeiro e tem um
coordenador que sou eu, né. (ENTREVISTADO PARQUE DE SOFTWARE).

O The Open Group (2009) salienta que a concepcao e realizacao da estrutura
organizacional articulada com os processos de negdcio contribui para a definicao de
Enterprise Archicteture, como um conjunto coerente de principios, métodos e
modelos que devem ser usados em ambito organizacional. Apesar disso, 0
entrevistado do Tecnoparque salienta a nao necessidade de mapeamento ou
definigdo formal dessa estrutura organizacional do parque, ja que é um parque
pequeno e com poucos cargos e fungdes discriminados. Com vistas ao atendimento
da definicdo de uma estrutura organizacional, a formalizacdo desta € dada também
por meio de documentos normativos que regem as atribuicbes de cada cargo,
funcdo e atribuicbes do Conselho Gestor ou Deliberativo do parque. Esses

documentos sdo mencionados como Estatuto e Regimento Interno do Parque, além
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dos documentos formalizando parcerias e contratos de permanéncia ou locagido com
as empresas incubadas e/ou instaladas.

Atribuida a Gestdo do Parque esta a identificagdo das principais areas de
atuacao dos parques estudados. O Parque Tecnoldgico de Pato Branco atua com
Tecnologia da Informag&o e Comunicagéao, Eletroeletrénica, Biotecnologia, Mecanica
e Quimica, em virtude da existéncia de mao de obra qualificada da cidade, oriunda
dos programas de mestrado e doutorado, da universidade e faculdades particulares
da regido, além dos institutos de pesquisa. O Parque de Software com Softwares de
Gestdo Empresarial e de Mobilidade Urbana. O Parque Agroindustrial do Oeste
atuando na area de Agronegdcio, com pouca énfase em Tecnologia da Informacéo e

Comunicacéao, conforme o entrevistado relata do novo posicionamento do parque:

(...) ai nés vamos mudar mesmo o posicionamento do parque. Entéo, vai ser
dentro do agronegdcio, porque foram aprovados laboratérios na area de
lacteos, na area de carnes, analise de bebidas e um pouquinho divergente a
questao do TIC... porque é... tem.... isso... entdo, sdo esses trés... essas
quatro grande areas que nos pretendemos trabalhar daqui para frente.
(ENTREVISTADO PARQUE AGROINDUSTRIAL DO OESTE).

Cada uma dessas areas demanda uma estratégia de atuacdo e também a
analise das caracteristicas de cada parque. Ja o Tecnoparque possui uma lista bem
abrangente de setores, como Agronegécio, Alimentos, Automacdo Industrial,
Biotecnologia, Design, Energia, Farmacos, Logistica, Microtecnologia, Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdo, Tecnologias Ambientais, Sociais e Humanas,
Tecnologias Educacionais, Tecnologias de Gestao, Tecnologias de Seguranca e
Saude. Todas atuam de forma integrada aos programas de mestrado e doutorado da
PUCPR, com novas atividades académicas, cursos, laboratérios e laboratorios de
pesquisa.

Associada a Gestdo do Parque, esta a necessidade de interacdo com
Instituicao Gestora de cada parque, que pode ser de gestdo publica ou de iniciativa
privada. Figlioli (2007) afirma que a Instituicdo Gestora € definida como um agente
de promocao da inovagao, por meio do estimulo da transferéncia de conhecimento e
de oferta de mecanismos facilitadores e de fontes de recursos para a criagcao e o
desenvolvimento do parque. Nos parques estudados, dois possuem Instituicdo
Gestora de gestao publica, que € o Parque Agroindustrial do Oeste, com a Prefeitura

Municipal de Cascavel, e o Parque Tecnolégico de Pato Branco, com a Secretaria
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Municipal de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo, e também com a participacdo de um
Conselho Municipal de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo, do municipio de Pato
Branco. Os outros dois possuem Instituicdo Gestora de iniciativa privada, que é o
Parque de Software com a APS - Associacdo das Empresas e Entidades do Parque
de Software de Curitiba e o Tecnoparque com a APC - Associagdo Paranaense de
Cultura.

Rosenblum (2004) afirma que a Instituicdo Gestora de gestdo publica vé o
parque como um instrumento de desenvolvimento econémico. O autor ressalta que a
maior motivacao para autoridades locais, regionais ou nacionais apoiarem a criagao
de parques tecnolégicos é o desenvolvimento econémico baseado na
competitividade das empresas inovativas. A Instituicdo Gestora de iniciativa privada
busca desenvolver um cluster de negocios de interesses similares. Sdo motivados,
devido ao provavel aumento da capacidade das atividades inovadoras dos parques,
por meio da transferéncia de conhecimento cientifico e tecnologico e recursos
humanos altamente especializados. As universidades, tanto publicas quanto
privadas, procuram oportunidades de negocios afins, para gerar habilidades,
treinamento e oportunidades de emprego para estudantes, ou oportunidades para
aumentar os esforgos na transferéncia de tecnologia/propriedade intelectual. Essa
interacdo entre o setor governamental, a iniciativa privada e as universidades recebe
a designacao de “Triplice Hélice”.

Nestes casos, ambas as Instituicoes Gestoras sao responsaveis diretas pelos
recursos para as suas estruturas e servicos destinados aos parques, como
infraestrutura, recursos financeiros e recursos de pessoal. Além disso, em todos os
casos estudados, além dessa participagao maior da Instituicido Gestora, ha ainda o
apoio, participacao e disponibilidade de recursos com base na rede de cooperagao
formada pelos atores envolvidos, que compreende nao s6 0s governos municipal,
estadual e federal, mas as universidades, centros de pesquisa, instituicdes de
fomento e capital de risco, associacbes de classe e entidades de apoio ao
desenvolvimento empresarial, nacional e internacional, cada qual com seu interesse
e papel distinto, em prol da operacionalizacdo e desenvolvimento do parque. A
Figura 18 apresenta, de modo resumido, as (quotations), devido a limitagao grafica,

0s principais atores envolvidos dos parques estudados.



Figura 18 - Atores envolvidos dos parques estudados

e

pr.
Posso cita
S5A NE. um
& tem alc
préaprio CJ

[1:46] Mds temos assim
atuando bem fo..
Mos temos assimn atuando bem

fortemente a gquestio da UMNICESTE
por ser publica também

s
[1:47] entdo a universidade S e W L e
esta aqui..

entio a universidade esta aqui dentro
& o SEBRAE

[1:49] E a prefeitura

E a prefeitura

ra [3:73]1 a gente tem algun
g [1:111] entdo nds temos a ATTAMFOS PT..

Agrotec e ta..

¥ a gente tem alguns arranjos
entdo nos temos a Agrotec e também [3:47] a gente tem as portas produtivos aqui no Parand.. né
os laboratorios abertas .. seis né.. & a gente ti.. 4 junto «
eles.. e tudo
‘; a gente tem as portas abertas pra

todos os QoOVEernos nNeé..

2 : [8:218] E a F. Idad
3 Bams so o Ewea o

e & o governo, prefeitura e [3:48] ate pra... pela posicdo E a Faculdads Mater Dei t3

gmpres.a:griﬁs e ur’\igersidade ... estrat.. * qoEE ANTE D e o e ole

- — - faculdade particular, a FIEP

ate pra.. pela posicdo estratégica que através de todos os.de.. d

a gente ta ne.. a gente tem realmente do SEST e bade o estritisra

a prefeitura vem aqui, o governo
estadual vem...

que & o Instituto Agrondém
Parana gue também tem u
de pesquisas na area de bis
e assim por diante, o SEBR
SEBRAE que.. &.. &.. 0O
SINDICOMERCIO, o SINDINM
SINDICOMERCIO € o sindic
comercio € o SINDIMETAL
parte especifica de metaln
Associacao Comercial, ai al
nas temos os.. o represent
académicos, representante
funcionarios, do empregac
também representants de-
do municipic também faze
agora mais recentemente..
Bramnco Tecnopole, a PETEC
OSCIP t8.. 0 MTL gue € o P
Tecnologia da Informacio
associacdo das empresas q
trabalham com TIC tambe
parte do conselhao e agora
recentemente surgiram du
OSCIP's que € o IDETEP e c
que € o IURDS era um.. rs
anteriormente uma €. 5e
Forum Municipal de Pato B
ai agora mudou pra esse t
dentro disso, a gente consi
participante duas estruturs
seriam a estrutura de incuk
municipio & o PROEM gue
programa de incubacio d:
universidade certo?

Fonte: Elaboragéo da autora, extraido do ATLAS.ti 7.0 (2015)




126

Definida a Gestdo do Parque e Instituicdo Gestora, outra categoria formada
sdao as Competéncias do Parque, atribuidas ao processo de estruturacdo e
operagao de um parque cientifico e tecnoldgico, em conjunto com todos seus atores
envolvidos, com 11 cédigos identificados, conforme Figura 19. O primeiro codigo
principal, que norteia essa categoria, s&o as Atribuigdes do Parque, com
responsabilidades determinadas e articuladas aos seus propésitos. Em um parque,
isso se torna relevante, a medida que compreende, inicialmente, atividades de
pesquisa e desenvolvimento — P&D com base na interagdo com instituicbes de
ensino, centros de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico e instituigbes de
fomento, para a producdo de bens e servigos inovadores. A integracdo desses
segmentos, e principalmente das universidades vinculadas ou no entorno dos
parques, € fundamental para que, segundo Bellavista e Sanz (2009), impulsione a
criagcdo e crescimento de empresas de base tecnoldgica, mediante mecanismos de
incubacéo e de geragao de empresas inovadoras. Essa relagdo com a universidade
€ mais visivel com o Tecnoparque, Parque Tecnologico de Pato Branco e o Parque

Agroindustrial do Oeste:

Entao, elas, de um lado, arrendam um espago pra manter a sua operagao,
mas elas tém um compromisso de inverter um certo volume de recursos por
ano em relacionamento... geralmente com pesquisa e desenvolvimento com
a universidade. (ENTREVISTADO TECNOPARQUE).

Entdo, sdo os cursos e interagdo com as universidades que tém uma
formagéo de mao de obra mais ampla, né... € que eles séo... se tém, né, ja
surgindo entdo desses cursos, um... pesquisas que tenham um viés de
negécio e ai, entdo, a gente procura dar condigdes de que eles se
desenvolvam através do parque tecnoldgico. (ENTREVISTADO PARQUE
TECNOLOGICO DE PATO BRANCO).

No6s temos, assim, atuando bem fortemente, a questdo da Universidade
Estadual do Oeste do Parana - UNIOESTE por ser publica também... entéo,
a universidade esta aqui dentro, atuando com pesquisas. (ENTREVISTADO
PARQUE AGROINDUSTRIAL DO OESTE).

Essa relagdo no Tecnoparque se da por meio das empresas ancoras ja
constituidas que alugam um espago no parque e, com isso, contratualmente
destinam uma parte de seus recursos em investimentos em pesquisa e
desenvolvimento, em parceria nos projetos da universidade. No Parque Tecnolégico
de Pato Branco e no Agroindustrial do Oeste, a relagdo é formada com vinculos
entre os laboratorios de pesquisa da universidade com os projetos das empresas
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incubadas no parque. Nesse ponto, a Incubadora de Empresas, em ambos os
parques, atua como um arranjo interinstitucional dentro do parque, para promover e
facilitar a vinculagdo das empresas incubadas com a universidade, oferecendo uma
infraestrutura e servigos compartilhados necessarios para o desenvolvimento dos

NOvVOS Negocios.

Figura 19 - Competéncias do Parque
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Um ponto importante € que o Potencial da Regido esta associado com a
Pesquisa e Desenvolvimento nas areas articuladas com os segmentos de ciéncia e
tecnologia na regido na qual o parque esté inserido. Tudo isso é chamado por Figlioli
(2007) como uma infraestrutura de conhecimento que gera um efeito de oferta de
produtos e servigos, num ambiente de negdcios e de inovagao favoraveis com mao-

de-obra qualificada e qualidade de vida urbana, favorecendo ao desenvolvimento de
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novas atividades de alto valor agregado na regido e ao aumento da produtividade
das empresas ja estabelecidas por meio de inovagédo tecnologica. Dessa forma,
essas regides e todo seu potencial favorecem uma difusdo tecnolégica, por meio da
visdo de Oportunidades de negdécio e Desenvolvimento de ideias que auxiliam
pessoas e organizagbes a criar, desenvolver e manter um ambiente capaz de
impulsionar o desenvolvimento técnico e cientifico no qual esta inserido. Quanto a

isso, o entrevistado do Parque Tecnoldgico de Pato Branco afirma:

E ai, se eles ndo tiverem algum... alguma série de incentivos... uma série de
€... possibilidades de estarem desenvolvendo suas ideias aqui, muito
possivelmente eles vao voltar para suas regides de origem. Pra que a
gente... a gente dé condi¢des, que a gente aproveite essa mao de obra
extremamente qualificada que ja esta aqui, entdo, esses espacos vao... vao
também fazer com que eles tenham, né, essa motivacdo em pensar suas
ideias, pensar seus produtos e estar desenvolvendo aqui mesmo.
(ENTREVISTADO PARQUE TECNOLOGICO DE PATO BRANCO).

Para essas Oportunidades e Desenvolvimento de Ideias, segundo o gestor, o
Parque Tecnologico de Pato Branco possui diversas agdes com a comunidade, entre
elas, a realizagdo de eventos regionais, especificamente na area de ciéncia,
tecnologia e inovacédo, no intuito de inserir essa comunidade no ambiente de
inovacao, instituido pelo parque. Castells e Hall (1994) afirmam que, dessa forma,
sera a vantagem competitiva tecnoldgica da localidade que constitui o objetivo-fim
de um parque cientifico e tecnolégico. Assim, Incentivos Tecnoldgicos, como
projetos de robdtica, programas de inteligéncia criativa, desenvolvimento de talentos
e projetos de inovacao aberta, sdo fornecidos como uma das Atribuicbes do Parque
Tecnoldgico de Pato Branco e o Tecnoparque, para que essas ideias saiam do papel
e se concretizem como ideias de negdcio viaveis em prol do fomento tecnoldgico da
regiao.

Todos os codigos encontrados acerca das Atribuigdes do Parque, na
pesquisa confirmam o que Steiner, Cassim e Robazzi (2012) trazem acerca dessas
atribuicbes. Um parque cientifico e tecnoldégico deve, entre as principais atribuigdes,
contribuir para o desenvolvimento do sistema local de ciéncia e tecnologia, gerar
localmente novos conhecimentos passiveis de serem transformados em novos
produtos e processos e facilitar o surgimento de novas empresas provenientes de
instituicbes locais estabelecidas, como universidades e empresas de base
tecnolégica (spin-offs). O resultado dessas acdes € um ambiente favoravel com
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potencial para o desenvolvimento de empresas inovadoras baseadas em novos
conhecimentos.

Outro caddigo principal da categoria Competéncias do Parque é a Analise do
Planejamento Estratégico do Parque, associada a identificagdo da Importancia
desse Planejamento, com vistas a assegurar o cumprimento da missao e objetivos
do parque, sendo instrumento essencial na orientagao e monitoramento de todos os
processos organizacionais. Além disso, € importante que haja um diagnodstico para
verificar se o direcionamento estratégico adotado esta atendendo as necessidades e
objetivos do parque, ou se deve assumir um novo direcionamento, implicando a
formulacdo de novas estratégias e, consequentemente, de um novo plano
estratégico. Dessa analise e diagndstico, o entrevistado do Parque Agroindustrial do
Oeste afirma que o parque necessita passar por uma Redefinicdo do Planejamento

Estratégico, desde a identificagdo de uma nova area de atuagéo:

Estamos em fase de contratagdo do planejamento estratégico... até para
redefinir a questdo de visdo, objetivos estratégicos e metas do parque,
porque... recentemente ndés fomos contemplados com recursos de
modernizagdo do CNPq... entdo onde nds estamos trabalhando mais focado
na cadeia do agronegdcio... entdo qual é a intengcao do planejamento
estratégico... é redefinir essa linha de atuagdo... é reposicionar o parque
tecnolégico aqui... pra vocagdo mesmo... que € 0 agronegocio.
(ENTREVISTADO DO PARQUE AGROINDUSTRIAL DO OESTE).

Dois pontos foram determinantes para essa nova Redefinicdo do
Planejamento Estratégico do parque citado: primeiro o pensar em toda uma nova
conjuntura de atuagao do parque, desde o foco no setor produtivo do agronegécio,
como sendo a vocagao do parque, até a reformulacdo da missao, visao e objetivos
estratégicos; segundo, na necessidade de modernizagéo, em virtude do recebimento
de recursos oriundos de uma instituicdo de fomento. Esses recursos auxiliam no
desenvolvimento de pesquisas realizadas nos laboratorios de lacteos, de carnes e
de bebidas. Dessa forma, a Definicdo de Agbes Estratégicas, como parte da Analise
do Planejamento Estratégico, € uma alternativa da gestdo para a adequagao das
estratégias do parque as suas demandas e necessidades, em gerar produtos e
servigos inovadores na sua area de atuagdo. Os gestores do Parque Agroindustrial
do Oeste, do Parque de Software e do Parque Tecnolégico de Pato Branco
enfatizam que as agdes estratégicas se baseiam em acdes para 0s seus eixos de

atuacao e no foco com as empresas que fazem parte do parque:
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Entdo... é nds definimos algumas acgbes estratégicas dentro de trés pilares
atualmente... que é a Incubadora, Agrotec, que € uma Escola Tecnoldgica
Agropecuaria... que nos temos anexo aqui a Fundetec, e os laboratérios pra
gente poder movimentar o parque. (ENTREVISTADO PARQUE
AGROINDUSTRIAL DO OESTE).

A gente ta muito voltado pra dentro, né... nas agbes que o parque
possui...da...dos interesses das empresas, necessidades das empresas
(ENTREVISTADO PARQUE DE SOFTWARE).

(...) No municipio, como um todo, as empresas que sairam das incubadoras,
0 processo como é... de motivagao pra desenvolvimento do setor, as agoes,
né... de integragéo de empresas, APL de software, é o desenvolvimento das
empresas de eletroeletrbnica e assim por diante. (ENTREVISTADO
PARQUE TECNOLOGICO DE PATO BRANCO).

E necessario que o parque dé apoio e suporte as empresas incubadas e/ou
instaladas, para que as mesmas possam desenvolver suas atividades de alto valor
agregado e intensivas em conhecimento. Esse suporte segundo a ANPROTEC
(2008) deve ser oferecido pelos parques cientificos e tecnolégicos as empresas
integrantes, por meio de servicos que facilitem a obtencao de recursos tecnolégicos
e humanos de alto nivel, bem como o0 acesso a centros de pesquisa e de
contratagdo de projetos tecnologicos. Dessa forma, esse tipo de estrutura visa
contribuir para o desenvolvimento socioeconédmico do parque como um todo, por
meio do uso do conhecimento cientifico e tecnoldgico, criando um ambiente
favoravel a inovacao.

A Analise do Planejamento Estratégico também contribui para a Definicdo da
Gestao e a Definicdo do Pessoal do Parque. No Parque Agroindustrial do Oeste e no
Parque de Pato Branco, a gestdo é definida pelo prefeito, como sendo cargo de
confianca dele, e a definigdo de pessoal, por meio de concurso publico, ja que as
instituicbes gestoras sao a Prefeitura Municipal de Cascavel e a Prefeitura Municipal
de Pato Branco, por meio da Secretaria Municipal de Ciéncia, Tecnologia e
Inovagao. No Parque de Software, a gestao é formada de dois em dois anos por um
dos empresarios que fazem parte do Parque, e o pessoal é definido via contratagcao
trabalhista. No Tecnoparque, tanto a gestdo quanto o pessoal que faz parte do
parque sao definidos por meio da PUCPR ao qual sdo vinculados. Dessa forma,
segundo Luger e Goldstein (1991), por ser um empreendimento complexo, um
parque cientifico e tecnolégico demanda uma administracdo que coordene os seus

diversos atores, realize a gestao tecnoldgica, por meio de mecanismos de interagéo,
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entre empresas, universidades e institutos de pesquisa, e gerencie seus elementos
constitutivos.

Com uma gestao atuante, a proxima categoria identifica o Desenvolvimento
do Parque, no qual foram encontrados 3 cddigos, e a categoria Necessidades
Identificadas, com 7 cddigos, conforme Figura 20. As Necessidades |dentificadas
fazem parte da mesma rede, pois elenca o0 que o parque precisa para que consiga
se desenvolver. Dessa forma, o Desenvolvimento do Parque compreende seus
Objetivos Atingidos como forma de relatar que todo o planejamento que foi proposto
esta sendo obtido. Um parque cientifico e tecnolégico tem como um objetivo macro,
que norteia todo seu entendimento, € de elevar o nivel de inovagdo em prol do
desenvolvimento local e regional, por meio da transferéncia de tecnologia entre seus
atores envolvidos. Nessa articulagdo com os atores envolvidos, os objetivos que
forem definidos devem ser de conhecimento de todos, pois se constituem de um
aspecto importante na relagdo de parceria, em que cada ator tem interesses e
papeis distintos, e cujas particularidades devem ser identificadas. Os Objetivos

Atingidos relatados pelos parques pesquisados foram:

A gente ja ta implantando esses laboratorios... os laboratérios s&o para
gente fazer certificacdes na area de TIC, na area de alimentos, na area de
aluminio, na area de engenharia civil € na area de metal mecéanico. Entao, a
gente ja ta instalando 14 no parque tecnolégico, através de parceria com
FIEP e SENAI, esses laboratérios, para que possa ser feita a certificagéo
dos produtos aqui mesmo e, além disso, que possam ser... prestados
servicos para as empresas que estdo no ambiente do parque.
(ENTREVISTADO PARQUE TECNOLOGICO DE PATO BRANCO).

Entdo, a Agéncia PUC, eu acho que é o caminho... é o.... € quem tem
contato com a pesquisa aplicada, conhece todos os grupos de pesquisa, é
quem tem condicdo de da manutencdo a essa relagao e intensificar o
relacionamento com as empresas. (ENTREVISTADO TECNOPARQUE).

E a gente tem totais condi¢cdes de atender... né... a gente tem vérios...
varias solugdes aqui dentro que atendem... atenderiam a mobilidade
urbana, né... de Curitiba. (ENTREVISTADO PARQUE DE SOFTWARE).

Nés oferecemos estrutura fisica, telefone, internet, mobilia, algum
equipamento que... que a empresa precise pra poder comegar a
desenvolver seu o projeto, né... e apoio sempre que surge algum projeto ou
algum edital... ai nés... escrevemos junto com o empreendedor, pra que ele
possa conseguir  esse recurso. (ENTREVISTADO PARQUE
AGROINDUSTRIAL DO OESTE).



Figura 20 - Desenvolvimento do Parque e Necessidades Identificadas
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Ao citar os Objetivos Atingidos, cada parque deu énfase ao seu objetivo mais
destacado. No Parque Tecnoldgico de Pato Branco, quanto a ampliagdo do seu
espaco fisico, a primeira etapa da base funcional do parque esta finalizada com a
ampliacéo de varios laboratorios de pesquisa, em parceria com os atores envolvidos,
aguardando a inauguragédo por parte da Prefeitura Municipal de Pato Branco. No
Tecnoparque, quanto a atuacdo da gestdo por meio da Agéncia PUC em articular
relacionamentos, esta serviu como ponte entre a universidade e as empresas
(mercado) em busca de parcerias para as pesquisas originadas na PUCPR.

No Parque de Software, quanto ao desenvolvimento da area de atuacgao do
parque em Mobilidade Urbana para a cidade de Curitiba, com a apresentacédo de
varios softwares, que as empresas instaladas desenvolveram com solucdes para os
problemas enfrentados pela cidade. E, no Parque Agroindustrial do Oeste com a
infraestrutura fisica e de apoio gerencial que é disponibilizada para as empresas
incubadas, por meio da Incubadora existente no parque. Zouain (2003) afirma que,
dessa forma, os parques cientificos e tecnolégicos constituem-se em locais de
exceléncia, com o objetivo de facilitar a sinergia entre os atores envolvidos,
proporcionando um ambiente de fertilizagdo cruzada. Outro Objetivo Atingido pelo
Parque de Software, bem destacado, € a promog¢ao do desenvolvimento do entorno

do parque, conforme cita o entrevistado:

Ter desenvolvido o entorno onde ta o parque, né... dando uma condi¢cao
melhor aqui que € um bairro popular, né... um bairro dificil, né... mais
afastado, e ele tem uma infraestrutura bastante limitada, né... ai... entéo, o
parque, s6 o fato do parque ter vindo pra ca, né... pra vocé ter uma ideia,
quando foi vim pra ca a Telepar, na época... que era a empresa de telefonia
que colocou uma fibra otica aqui... foi a primeira fibra 6tica colocada no
pais, foi aqui, né... entéo, s6 o fato de vocé ter um parque tecnolégico numa
regido... ele ja td& se desenvolvendo né... e também é... oferecendo
emprego, né... oportunidade, né... (ENTREVISTADO PARQUE DE
SOFTWARE).

O Parque de Software situado no bairro Cidade Industrial — CIC em Curitiba,
distante dos principais eixos de negécio e das universidades da cidade, favoreceu
aos propodsitos do parque e possibilitou a revitalizagdo do entorno, com adequagao
para as empresas interessadas em se instalar no parque (internet, telefonia, dentre
outros) e a geragao de emprego e renda para a regidao. Além disso, trabalha para
obter melhorias dos servigos publicos da regido onde o parque esta instalado, com a

pavimentacdo das ruas, melhoria do servigo de iluminagdo e seguranca, limpeza e
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pequenos reparos e acompanhamentos de benfeitorias. Noce (2002) afirma que os
parques cientificos e tecnoldgicos podem ser estrelas relevantes, por fomentarem,
no seu entorno, o desenvolvimento relacionado com a sinergia entre os varios
atores, no compartilhamento do conhecimento, na cooperacao de atividades e no
estabelecimento de agdes conjuntas e convergentes.

Outros dois cédigos que fazem parte dos Objetivos Atingidos do Parque séao a
Ampliacdo do Desenvolvimento do Parque, vinculado a expansao do espaco fisico
do Parque Tecnolégico de Pato Branco, ampliagdo do espaco fisico para a
instalacdo de mais empresas no Tecnoparque e ampliacdo de atuacdo de
abrangéncia regional e nacional, com o propdésito de promover o desenvolvimento do
Estado do Parana pelo Parque de Software. A expansao do espaco fisico, como ja
citado anteriormente, refere-se a nova base funcional do Parque Tecnoldgico de
Pato Branco que se encontra com a primeira parte da obra finalizada, a espera da
inauguragao. No Tecnoparque, essa ampliagdo se da em virtude da necessidade de
espaco fisico para a instalagdo de mais empresas, ja que, hoje, o parque nao possui
espaco disponivel e ainda incorporou novas atividades académicas com mais cursos
e laboratdrios de pesquisa. O Parque de Software possui sua ampliagdo na

abrangéncia regional e nacional, como cita o entrevistado:

O parque agora, ele ta... até Parque de Software...né... a agente ndo ta nem
usando tanto a palavra Curitiba, porque a gente comegou a se envolver
muito com todo Estado, né... entdo, a gente t& querendo tirar um pouco
esse nome.... aqui dentro de Curitiba. Na verdade, ele é um parque aberto,
ndo s6 pra empresas de Curitiba, mas do Parana e de todo o Brasil.
(ENTREVISTADO PARQUE DE SOFTWARE).

Essa abrangéncia € importante para o desenvolvimento do Parque de
Software, pois estimula a participacdo de mais empresas; mais pesquisas sao
desenvolvidas por meio de projetos, e a producao cientifica se torna relevante e fica
alinhada com a proposta de desenvolvimento do Estado do Parana e do Pais,
convergindo os interesses da academia, dos empresarios e as propostas do
Governo. Como parte desse desenvolvimento, estda o Reconhecimento do Parque
pela Comunidade, na qual as atividades do parque sejam reconhecidas como
indutoras do desenvolvimento cientifico e tecnolégico da regido. Agbes e eventos
por parte dos parques também dao uma visibilidade maior e promovem esse

reconhecimento tanto para captar interesse da comunidade como para captar o
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interesse dos representantes da Triplice Hélice para o parque. A esse respeito, 0

entrevistado do Parque Tecnoldgico de Pato Branco afirma:

(...) a gente também é... quer, né, ter uma forma de ser reconhecida pela
comunidade, né... entdo, que essa comunidade ela se aproxime, também
comentei contigo ali, aquelas agdes sao nesse sentido pra que a gente
tenha, né, entdo, uma participacdo cada vez mais significativa das
empresas, né, e da comunidade como um todo, com as agdes aproximadas
da comunidade como um todo é... e principalmente de quem desenvolve
ciéncia, tecnologia e inovagao. (ENTREVISTADO PARQUE
TECNOLOGICO DE PATO BRANCO).

Essas agdes, em prol do reconhecimento pela comunidade foram visualizadas
no parque com atividades de turismo tecnoldgico, realizagdo de feiras de ciéncia,
tecnologia e inovagao, oficinas que sado realizadas dentro da comunidade.
Recentemente, foi aprovado, junto com a Universidade Tecnologica Federal do
Parana, o PROEXT - Projeto de Extensdo Universitaria na area de TIC,
especificamente com atividades de capacitagdo da comunidade, em programacao,
robotica e conceitos basicos relacionados. Agbes e atividades voltadas para a
comunidade visam, segundo o PNI (2014), fortalecer a capacidade de inovagao e
aumentar o bem-estar da comunidade onde os parques estéo inseridos, constituindo
um forte ambiente de integracao entre as universidades e instituicdes de pesquisa e
empresas ali instaladas.

O Desenvolvimento do Parque também contempla a categoria Necessidades
Identificadas, porque associa que o0 parque precisa atender suas principais
necessidades, e até mesmo, a medida que o parque cresce e se desenvolve, novas
necessidades devem ser atendidas, para que o parque continue promovendo suas
atividades em prol do desenvolvimento cientifico e tecnolégico. A primeira
necessidade identificada € a necessidade de recursos financeiros. Esses recursos
sao os vialibilizadores de todo o processo e sdo oriundos das Instituicdes Gestoras
dos Parques ja identificados; do Aporte do Governo, por meio dos financiamentos e
editais de fomento; das parcerias nacionais e internacionais firmadas, e da
participacado financeira contratual das empresas e/ou laboratérios instalados no
parque, ou das taxas de permanéncia das empresas incubadas via edital de

selecao, conforme cita o entrevistado do Parque Agroindustrial do Oeste:
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Os recursos sao advindos do municipio... para todas as despesas...nos
temos mais ou menos, é... cento e cinquenta mil de repasse mensal... s6
que nos sabemos que nds ndo sobrevivemos com esse recurso... entao,
nés temos a Agrotec e também os laboratorios... que fazem prestagédo de
servigo para poder gerar um pouco mais de receita... pra gente conseguir
fazer pelo menos a manutencao do parque. (ENTREVISTADO PARQUE
AGROINDUSTRIAL DO OESTE).

Em alguns casos, os recursos oriundos sé da Instituicdo Gestora como é o
caso da Prefeitura Municipal de Cascavel, no Parque Agroindustrial do Oeste nao é
suficiente, o que provoca a necessidade de mais acgdes e atividades em prol do
desenvolvimento cientifico e tecnolégico com os atores envolvidos na busca da
sustentabilidade financeira do parque. E essencial que os parques consigam prover
sua manutencdo, investir em novos projetos e pesquisas e, assim, serem vistos
como atrativos para os investidores externos. Esses investidores, que podem ser
publicos, privados, instituicbes de fomento e venture capital, podem suprir, dessa
forma, a Necessidade de Investimentos em infraestrutura fisica e tecnolégica, que é
outro ponto que merece atengdo, e busca ampliar o leque de possibilidades de
recursos financeiros para o parque. Rosenblum (2004) afirma que venture capital ou
capital de risco, comeca a ser tratado como capital empreendedor e reune
investidores interessados em assumir altos riscos, em face de expectativas de alto
retorno e de empresarios dispostos a dividir a participagdo nesses empreendimentos
de grande potencial de crescimento.

E preciso que haja, também, recursos financeiros para prover a Necessidade
de Mao-de-Obra Qualificada, em termos de investimentos em contratacao,
qualificagdo e aproveitamento desse recurso humano no parque. Em todos os
casos, as universidades publicas e privadas, como um dos principais atores
envolvidos, oferecem esses recursos humanos qualificados, além de serem fontes
para atracdo de talentos e ambientes intelectuais apropriados a pesquisa e ao
desenvolvimento vinculado ao parque. A Necessidade de Infraestrutura em termos
de ampliacdo das atividades e expansao do espacgo utilizado para que assim o
parque consiga desenvolver suas atividades e oferecer suporte as empresas
incubadas e/ou instaladas. Dessa forma, para que essas Necessidades Identificadas
sejam supridas, a manutengao dos recursos financeiros ja existentes e novas formas
de atragédo e captagdo desses recursos, quer sejam publicos, privados ou por meio
de parcerias, sd0 necessarios para que haja a viabilizagdo do planejamento,

implantacdo, manutencdo e ampliagao de toda estrutura do parque.
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Em ambito interno, em nivel de gestdo, o Tecnoparque citou a Necessidade
de Criacdo de um Conselho, quando houver a expansdo do parque para outro
terreno adjacente, seja ele como um Conselho Gestor ou Deliberativo, que sera
responsavel pelas estratégias que sao definidas e implementagcao, na execugao das
decisbes que forem tomadas. Atualmente, € a Agéncia PUC que executa esse
papel, vinculada a Reitoria, e atua em estreita sinergia com as Diretorias de
Pesquisa e Pdés-Graduacdo Stricto Sensu da PUCPR. Nesse mesmo ambito, a
Necessidade de Mapeamento da Estrutura Organizacional, associada a
Necessidade de Conhecimento dos Objetivos do Parque, foi visualizada no Parque
Agroindustrial do Oeste. Essas necessidades, segundo o gestor do parque, sao
provisorias, pois 0 parque esta com o projeto de criagdo de um novo planejamento
estratégico que permitira definir claramente sua estrutura organizacional e os
objetivos e metas do parque. O entrevistado do Parque Agroindustrial do Oeste

afirma:

(...) isso mesmo é questdo de visao mesmo... qual é o objetivo de um
parque tecnoldgico... sabe... eu acho que isso tem que ta& muito
evidente...sabe pra todo mundo... porque se... se vocé souber qual é o
objetivo do parque...vocé nao tem questionamento. (ENTREVISTADO
PARQUE AGROINDUSTRIAL DO OESTE).

Apesar da criacdo de um novo planejamento estratégico, o Parque
Agroindustrial do Oeste ja possui uma estrutura organizacional definida com cargos
e funcbes, que incui um diretor presidente, uma gerente administrativa e uma
diretora técnica, além dos demais cargos e fung¢des vinculados a Incubadora,
Agrotec e Laboratérios. O objetivo do parque também esta definido e, segundo o
gestor, € desenvolver processos cooperativos que promovam o desenvolvimento
socioecondmico regional, por meio de mecanismos de capacitagdo do setor
produtivo, principalmente de Agroindustrias e do setor de Tecnologia da Informagao
e Comunicagao, visando ao progresso econdmico e social, com respeito ao meio
ambiente. Mas, com a necessidade de reformulagcdo do planejamento estratégico
para o foco do parque em agronegoécio, a estrutura organizacional vai ser
identificada e mapeada, e novos objetivos e metas serdo criados e disseminados
para todos que fazem o parque, para atingir o propdsito central, do parque que é de
ser esse local de inovagdo para empreendimentos de base tecnoldégica, com
desenvolvimento de P&D na sua area do agronegdcio, gerando produtos e servigos

inovadores e promovendo o desenvolvimento econdmico do municipio e regiao.
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A atuagado da gestdo dos parques, apesar de muitos avangos e ampliagdes,
esbarra em Desafios e Limitagdes que diminuem seu potencial de desempenho no
qual foi proposto. Nessa categoria Desafios e Limitagoes, foram encontrados 16
cédigos, conforme Figura 21. Um desses desafios e limitagdes sdo as Oscilagdes na
Gestao Municipal do Parque, que o Parque Tecnoldgico de Pato Branco e o Parque
Agroindustrial do Oeste enfrentam, ja que possuem uma instituicdo gestora publica.
Associada a essas oscilagoes, esta a definicdo de Cargos Nao Estratégicos, ja que,
em ambos os parques, a maioria dos cargos sao de agentes administrativos do
muncipio que sdo nomeados para os cargos de gestédo e diregao do parque, sem a
devida qualificacdo ao cargo e nem o devido conhecimento do empreendimento.
Isso contribui para um atraso natural de desenvolvimento, em virtude de se obter
tempo para o conhecimento do propdésito central do parque e de suas atividades.
Outra questédo referente aos cargos, é que todos que fazem parte do Parque
Tecnologico de Pato Branco e o Parque Agroindustrial do Oeste possuem
Estabilidade no Cargo Publico que ocupam. Essa estabilidade é citada pelo

entrevistado do Parque Agroindustrial do Oeste:

Ja foi mandado... tipo... grupos pra visitar, pra saber qual é o contexto, qual
€ o0 objetivo... mas ndo muda a mentalidade... entende? E em fungéo da
estabilidade, porque praticamente a maioria sdo concursados... vocé nao
consegue... Vocé nao consegue mudar essa... essa caracteristica... pois é...
e nés acabamos sofrendo um pouquinho por isso, ndo conseguimos atingir
os objetivos que realmente sdo do parque. (ENTREVISTADO PARQUE
AGROINSTRIAL DO OESTE).

Essa estabilidade existe, pois todos que fazem parte do parque sao
funcionarios publicos do municipio, que exercem sua funcéo por meio de indicagao
do prefeito, no caso dos cargos de gestdo e nomeagédo para os demais cargos.
Entdo, em muitos dos casos, a visdo de que o parque deve funcionar como a gestao
municipal funciona, prejudica o atingimento dos reais interesses do parque e
provoca a falta de motivagdo na equipe pelo ndo cumprimento dos objetivos. A
seguranga natural de permanéncia do cargo, pois, mesmo que as metas e objetivos
nao estejam sendo atendidos, ndo ha nenhuma penalidade, em termos de
desvinculagao ou transferéncia do cargo para outro ambiente. Apesar disso, acdes
de mobilizacao para o conhecimento e interacdo entre a equipe sao realizadas para
que todos seus membros conhegam o real contexto do Parque Agroindustrial do

Oeste.
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Outra oscilacao se refere a Instabilidade de Apoio do Servigo Publico tanto no
que diz respeito a instabilidade no apoio estratégico e operacional do parque, quanto
a instabilidade na oferta de recursos e investimentos. Nesses casos, segundo os
gestores do Parque Tecnoldgico de Pato Branco e do Parque Agroindustrial do
Oeste, experimenta-se uma primeira fase de sucesso, seguida de fases com baixos
apoios e investimentos na concretizagdo das atividades dos parques. Essas
instabilidades s&o preocupantes, pois podem acarretar momentos muito longos sem
apoio e alocacgao de recursos, e assim, inviabilizar todo o empreendimento. Figlioli
(2007) afirma que essas instabilidades no servico publico devem gerar a busca da
gestao do parque pelo acesso a novas fontes de apoio e financiamentos, adequadas
para atender as demandas do parque, minimizando os fatores ndo gerenciaveis
originados pela dependéncia do apoio e recursos publicos. Essa instabilidade é
provocada também pela Descontinuidade na Gestdo, que € outra oscilacéo
visualizada na gestdo municipal, como cita o entrevistado do Parque Tecnoldgico de

Pato Branco e no Parque Agroindustrial do Oeste:

(...) n6s tivemos... durante todo esse processo, esses quase vinte anos uma
série de oscilagbes, sabe... é tipo, entrava alguém que... que tinha relagao
com o setor, entdo ele... ele incentivava... tinha... entrava um outro gestor
que... que o publico municipal, que nao tinha afinidade, e ele simplesmente
ficava no esquecimento. (ENTREVISTADO PARQUE TECNOLOGICO DE
PATO BRANCO).

Por conta de ser municipal. A cada quatro anos... muda-se toda a equipe,
porque... se consegue muita coisa nesses quatro anos, mas, a partir do
momento que é feita essa transicdo de gestdo... perde-se tudo. O... gestor
que entra, ele ndo vé isso como um... importante para o parque como algo
positivo. E, sim, como vai ofuscar o que ele pode desenvolver... entdo,
perde-se tudo e comeca tudo novamente. (ENTREVISTADO PARQUE
AGROINDUSTRIAL DO OESTE).

Essa situacdo nos parques acontece, porque toda gestdo na administragao
publica ela possui um prazo, geralmente, de quatro anos, prorrogaveis por igual
periodo, para sua atuagao. Quando ha mudanga de um gestor municipal, ele no
caso dos parques citados, modifica-se todo o planejamento e as diretrizes que foram
tracadas pelo gestor anterior e, assim, gera essa descontinuidade das acbes e
atividades e reestruturagdo ou mudanca da equipe, que, na gestdo anterior, havia
sido qualificada e treinada para conhecer o contexto de parques cientificos e

tecnoldgicos, o que provoca um retrocesso no parque, com relagdo aos avangos
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obtidos. Esse fator, estritamente de ordem politica, torna-se uma limitagdo dos
parques que possuem uma instituicdo gestora publica, e um entrave de ordem
organizacional e/ou juridica, para o desenvolvimento do empreendimento.

Como parte dessa Descontinuidade da Gestdo, ha a Inexisténcia de um
Conselho no Parque, pois, no caso do Parque Tecnolégico de Pato Branco, o
conselho existente € o Conselho Municipal de Ciéncia e Tecnologia, que esta
vinculado a gestdo municipal, por meio da Secretaria Municipal de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagao, e nao esta vinculado diretamente ao parque. Além disso,
esse Conselho passa por mudangas no momento em que acontece a transicdo da
gestdo. Ha a Inexisténcia de um Modelo de Gestdo, que, no caso do Parque
Agroindustrial do Oeste, ndo existe esse modelo em fungcdo da rotatividade de
gestores, que a cada quatro ou oito anos, muda e reformula tudo o que foi planejado
e definido na gestdo anterior. Como um modelo de gestdo precisa de tempo para
sua definicdo pela gestdo, Horacio (2009) afirma que deve ser objeto constante de
andlise pelos gestores dos parques cientificos e tecnolégicos, que precisam
promover a convergéncia de expectativas, desde o inicio do projeto do parque, para
que o planejamento estratégico ndo fique comprometido no futuro em fungdo da
assimetria de informacao e disparidade de objetivos.

Outro desafio e limitagdo encontrada foram os Entraves para
Desenvolvimento do Parque, que foram elencados por todos os parques estudados,
além das proprias dificuldades que esses ambientes ja enfrentam. Os entraves se
baseiam em entraves politicos, econémicos, sociais e operacionais, que causam
rupturas no desenvolvimento dos parques e atrasos em seu funcionamento. Um
desses entraves é a Falta de Conhecimento do Funcionamento do Parque, que é
relatada pelo entrevistado do Parque Agroindustrial do Oeste como um empecilho

para o suporte as empresas incubadas:

E é essa nossa grande dificuldade... que que acontece.... o pessoal ndo
sabe o que é parque. Eu vou te falar um exemplo... é... nés temos o setor
juridico aqui do Parque... e o juridico ele ndo entende que a incubadora...
ela precisa... é... sustentar as empresas... seja de forma... por exemplo, tem
uma empresa... que precisa... olhe, t6 precisando participar de uma feira...
sabe... entdo assim, acaba bloqueando, acaba indeferindo todos os pedidos
€ nos... e isso... olha tem acontecido de dois anos pra ca.. é
decorrente.(ENTREVISTADO PARQUE AGROINDUSTRIAL DO OESTE).
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A Incubadora do Parque Agroindustrial do Oeste oferece suporte as
empresas, para que elas possam desenvolver ideias inovadoras e transforma-las em
empreendimentos de sucesso. Entretanto, o setor juridico da Instituicdo Gestora,
com pouco conhecimento do funcionamento, impede, em alguns momentos, que o
parque oferega apoio fisico, gerencial e financeiro as empresas para o0 seu
desenvolvimento e, consequentemente, mudanca de fase de empresa incubada a
empresa graduada. Esse entrave deve ser solucionado por meio de agbes com
estudos juridicos da legislagcdo, que dé suporte para subsidiar as atividades
operacionais do parque e promovam o real entendimento do funcionamento de um
parque cientifico e tecnologico. A Falta de Sinergia € outro entrave que limita o
relacionamento entre o parque e seus atores envolvidos, sejam eles universidades,
institutos, entidades representativas, agéncias de fomento e segmentos

empresariais. O entrevistado do Parque de Software afirma:

Uma sinergia que ndo aconteceu aqui... que é o governo, prefeitura e
empresarios e universidade, né...(...) Entéo, falta de apoio, falta de unido... a
gente tem as portas abertas pra todos os segmentos, né... até pra... pela
posigao estratégica que a gente ta, né... entdo, tem algumas coisas que nao
estdo em sinergia né... a gente tem o apoio, tem a ligagdo, mas nao ta
convergindo... ndo ta evoluindo esses processos. (ENTREVISTADO
PARQUE DE SOFTWARE).

O Parque de Software foi fundado em 1996 com o apoio do municipio de
Curitiba, em conjunto com a iniciativa privada. Um dos principais objetivos da criagéo
desse Parque de Software era transformar a cidade de Curitiba em um importante
centro de exceléncia em tecnologia da informacdo e comunicagao, apoiando o
desenvolvimento do potencial de negdcios das empresas estabelecidas na regido.
Atualmente, consegue apoiar o desenvolvimento do potencial de negdcios das
empresas estabelecidas na regido geografica do Parque de Software, mas néao
consegue formar aliangas e parcerias com as universidades, instituicbes de fomento
da regido e o governo municipal, em virtude da diminuigdo de incentivos politicos e
falta de interesse dos empresarios locais. No entanto, essa sinergia deve acontecer
para a consolidacdo do parque como mecanismo importante para a cadeia de
geracao de conhecimento, transferéncia de tecnologia e criagcdo de empresas
inovadoras. Além disso, Zouain (2003) afirma que, para essa sinergia, de fato,
funcionar, as condigdes dos mercados nacional e internacional, capazes de

influenciar na estruturagdo e operacionalizagcdo do empreendimento, devem ser
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favoraveis, além da existéncia dos “clusters” de negdcios tecnoldgicos disseminados
pela cidade.

O gestor do Parque de Software também cita o entrave de Perda de
Competitividade da Regido e a Comparagao com outros Parques do mesmo porte e
atuacdo, como limitadores no desenvolvimento do empreendimento. Segundo ele,
outros Estados do Sul e as outras regides do Pais estdo a frente do Estado do
Parana em termos de inovagédo e de desenvolvimento. Os parques que se situam
proximo ao Parque de Software, e até mesmo nas outras regides, como o Porto
Digital situado em Recife, conseguem consolidar a imagem do Estado como
produtor de conhecimento, tecnologia e inovagao. Essa possivel desigualdade pode
decorrer das diferentes estruturas produtivas de cada regido e do processo pelo qual
as regides se integram aos mercados nacional e internacional e interagem com os
orgaos governamentais. Por isso, a necessidade de uma boa sinergia com os atores
envolvidos, para que o Parque de Software consiga atingir seus propositos e manter
seu funcionamento.

As Dificuldades que os parques enfrentam também foram listadas como
Desafios e Limitagdes, por se configurarem como dificuldades da gestao,
decorrentes da prépria complexidade do empreendimento e no seu relacionamento
com as empresas incubadas e/ou instaladas e com os atores envolvidos. A
Insuficiéncia de Recursos € uma dificuldade que pode impossibilitar o andamento
das atividades do parque no incentivo e suporte a criagdo de empresas de base
tecnolégica e no desenvolvimento cientifico da regido, ja que envolve a escassez de
recursos financeiros, de capital, infraestrutura e de pessoal, citado pelo Parque de
Software, Parque Agroindustrial do Oeste e Parque Tecnoldégico de Pato Branco.
Carvalho, Prévot e Machado (2014) afirmam que os recursos sao unidades de
andlise que permitem a compreensdo das vantagens competitivas sustentaveis
individuais e, juntos, promovem o desenvolvimento e ampliagdo de cada parque, por
issO a necessidade de se buscar a autosustentabilidade desses empreendimentos,
para evitar a dependéncia das fontes de recursos, principalmente na gestao publica.

Em decorréncia dessa Insuficiéncia de Recursos, os parques enfrentam as
Dificuldades no Apoio as Empresas, sejam elas empresas incubadas, como no caso
do Parque Agroindustrial do Oeste, ou empresas instaladas, como no Parque de
Software. Além disso, essa dificuldade acarreta a Saida das Empresas para outros

ambientes que |lhes oferecam maior suporte, ou para o proprio mercado. O apoio
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que deve ser oferecido segundo a ANPROTEC (2008), deve se basear em apoio de
infraestrutura fisica e apoio para elaboracdo do plano de negdcios das empresas,
apoio na elaboragdo de projetos para captagcdo de recursos junto a entidades
financeiras e de fomento e captagdo e intermediacdo da negociacdo com
investidores. Se esse apoio ndo é oferecido a essas empresas, o Parque
Agroindustrial do Oeste e o Parque de Software nao conseguirdo atingir seus
objetivos e principalmente gerir todo o processo de criagdo de novas empresas,
atrair empresas ancoras e investimentos e fazer a ligagao entre essas empresas e a
universidade, possibilitando a interacdo necessaria da Triplice Hélice no
desenvolvimento cientifico, a medida que articula a oferta de pesquisas cientificas, a
demanda empresarial e o aporte do governo.

A ultima categoria formada na identificagdo da atuacéo da gestao € o Modelo
de Gestao, que serviu para obter o conhecimento da existéncia, ou n&do, de um
modelo de gestdo dos parques estudados e para nortear o modelo de gestdo
proposto nesta tese. Essa categoria apresenta apenas 2 cddigos e suas Quotations,
conforme Figura 22. O Modelo de Gestao Definido foi mencionado pelo Parque
Tecnologico de Pato Branco como sendo o modelo de gestdo da Secretaria
Municipal de Ciéncia Tecnologia e Inovacdo de Pato Branco. A Secretaria é a
responsavel por todas as acbes do municipio, relativas ao desenvolvimento da
pesquisa, a geracao, difusdo e aplicacao do conhecimento cientifico e tecnoldgico,
com foco em inovagdo. Seu objetivo € planejar, desenvolver, avaliar e coordenar
todas as atividades referentes ao Parque Tecnolégico de Pato Branco e a
Incubadora Tecnoldgica, para que esses instrumentos de CT&l contribuam com
infraestrutura e processos para a geracdo de novos empreendimentos de base
tecnoldgica no municipio e regido.

No Tecnoparque, o Modelo de Gestdo Definido € o da Agéncia PUC, que é
uma iniciativa da PUCPR em cooperagao com a sua mantenedora, a Associacao
Paranaense de Cultura - APC. A Associacao atua desde a produgcdo de
conhecimento cientifico e tecnoldgico até a sua transferéncia para o setor produtivo,
mediante aliangas e parcerias estratégicas entre a universidade e as empresas. O
objetivo da Agéncia PUC é ser um instrumento de promoc¢ado da qualidade e da
exceléncia no ensino, na pesquisa e na extensao, por meio da integracado de “ativos”
de inovagéo e do conhecimento que adicionem valor a essas atividades, ao mesmo

tempo em que contribui para o desenvolvimento soécio-econdmico da regido de
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atuacdo da PUCPR. Tem como foco de atuacado, por intermédio de uma equipe
multidisciplinar, levar as criacbes desenvolvidas pelos pesquisadores da PUCPR
para o mercado, por meio da otimizagdo dos processos de aproximagao entre a

universidade e as empresas.

Figura 22 - Modelo de gestao
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O Parque de Software e o Parque Agroindustrial do Oeste, por meio dos seus
gestores, informaram que o parque ndo possui um Modelo de Gestado Definido. No
Parque Agroindustrial do Oeste a Justificativa pela Inexisténcia do Modelo de
Gestao se da em virtude de o parque possuir uma instituicdo gestora publica que
passa por alternancias de poder a cada quatro ou oito anos e, assim, inviabiliza a
criagdo e mapeamento de um modelo de gestdo para o parque. No Parque de
Software, a justificativa se da por ser um condominio de empresas, em que a gestao
do parque trata apenas dos aspectos operacionais de instalagdo e permanéncia das

empresas que decidem ou comprar um terreno no condominio ou alugar um
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escritorio para o desenvolvimento de suas atividades, sendo desnecessario segundo
o gestor, ter um modelo de gestdo definido. Essa inexisténcia de um modelo de
gestdao confirma os dados da ANPROTEC (2008), no qual aponta que muitos
parques cientificos e tecnolégicos ainda ndo possuem um modelo de gestado
claramente definido e consolidado, como é o caso desses parques citados, ou
operam apenas com alguma forma de modelo de gestdo, como no caso do Parque
Tecnolégico de Pato Branco, ou, como no Tecnoparque, por meio de suas
instituicdes gestoras.

Diante da lacuna tedrica ja mencionada no referencial desta tese e da lacuna
pratica encontrada com esse resultado dos parques estudados, um modelo de
gestdo por processos, proprio e adequado as competéncias cientificas e
tecnologicas desses ambientes, sera proposto em secao posterior, para auxiliar a
gestdo no controle da execucdo das atividades ligadas aos processos de negdcio
dos parques em interacdo com o sistema de informag¢ao que Ihe dé suporte. Para
isso, 0s processos de negocio serao identificados e mapeados no tépico seguinte,
no intuito de demonstrar como se da o funcionamento das principais atividades
realizadas pela gestdo dos parques estudados em prol de seu desenvolvimento.
Bititci et al. (2002) afirmam que o conhecimento dos processos de negocio
favorecem o gerenciamento dos parques, na busca de vantagem competitiva, por
meio da manuteng¢ao e desenvolvimento do seu modelo de gestao.

Esse modelo de gestdo por processos, proprio para os parques estudados,
nao tem, na sua modelagem, o foco na natureza juridica de cada parque, embora
tenha sido analisado com relagdo a instituigdo gestora, tampouco sera capaz de
atender plenamente a rigidez e a burocracia existentes nessas instituicdes gestoras
publicas vinculadas aos parques. O objetivo € propor um modelo de gestdo por
processos, que se adeque a todos os tipos de parques, sejam eles pertencentes a
instituicdo gestora publica ou privada. Que contemple as dimensdes citadas nas
categorias e subcategorias de analise, envolvendo os processos de negocio e 0s
sistemas de informacdao que Ihe dao suporte, e visando as especificidades e ao
relacionamento com os atores envolvidos dos parques. Outras dimensdes, que nao
estas citadas, apesar de pertinentes e complementares ao contexto de parques
cientificos e tecnoldgicos, deverao ser foco de outros pesquisadores em estudos
posteriores.
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4.3 IDENTIFICACAO DOS PROCESSOS DE NEGOCIO

A identificacdo dos processos de negocio dos parques estudados é
visualizada na categoria Processos de Negdcio com 8 cdodigos e a descricdo de
partes das Quotations, devido a limitagao grafica conforme Figura 23. Os Processos
de Negécio sao elencados pelos gestores dos parques, por meio de duas
categorias principais: Processos e Processos de Negoécio. Na percepgédo dos
gestores estudados, os Processos estdo relacionados as atividades e aos
procedimentos que devem ser realizados em complemento as atividades para o
funcionamento do parque. Os Processos de Negdécio se referem aos eixos de
atuacdo do parque como um todo, ou seja, as linhas de agdo que norteiam as
atividades por cargo, fungdo ou departamento dos parques.

Os Processos envolvem a definicdo e organizacdo das tarefas e recursos
(pessoas, capital, infraestrutura, informacédo) que serao disponibilizados para a
realizacdo das atividades dos parques cientificos e tecnologicos. Essas atividades
se baseiam na busca por pesquisa e desenvolvimento — P&D, atividades produtivas
e servigos de apoio técnico e gerenciais as empresas incubadas e/ou instaladas e a
promogao de sinergia entre os agentes de inovagao da regido. Além disso, os
Processos possibilitam a implementacdo das estratégias de sustentabilidade, que
sdo definidas pela gestdo, para o alcance dos objetivos do parque. Contudo, em
nenhum parque estudado, os Processos e o0s Processos de Negoécio estdo
mapeados e documentados, como enfatizam os gestores do Parque Agroindustrial

do Oeste, Parque Tecnolégico de Pato Branco e Tecnoparque:

Nao temos definido e ndo esta mapeado. Como acontece... na verdade,
conforme vai vindo demanda, a gente reposiciona a equipe para as
prioridades, e a equipe comega a ftrabalhar. (ENTREVISTA PARQUE
AGROINDUSTRIAL DO OESTE).

Na verdade, os processos sao da Secretaria, ta... que quase se confunde
com a do parque, ta.. mas n&o tenho isso mapeado. (PARQUE
TECNOLOGICO DE PATO BRANCO).

Nao. E algo que inclusive a gente tem que fazer, mas eu ndo vou fazer pra
todos... pra todos, do ponto de vista do seu fluxograma, do seu processo,
porque os de P&D e os de Tecnoparque sdo extremamente simples... ndo
merecem uma documentagao. (ENTREVISTA TECNOPARQUE).
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No Parque Agroindustrial do Oeste, o que ocorre é que as atividades sao
realizadas conforme demanda das necessidades e prioridades de execucido das
atividades do parque. Essas demandas, segundo o gestor, estdo vinculadas ao
suporte nas pesquisas da Agrotec, voltadas ao setor agricola para a geragéo de
receitas, realizacdo de cursos de capacitacdo, destinado especialmente aos
produtores rurais, agroindustriais, profissionais e estudantes. Suporte no apoio a
Incubadora, por meio do Centro Incubador, que busca, atualmente, a
Certificacdo CERNE 1 - Centro de Referéncia e Apoio a Novos Empreendimentos,
promovida pela ANPROTEC, para a obtencdo da padronizagcdo de processos
internos. Isso se da por meio da identificacdo das Praticas Padronizadas nos
Processos, capacitacédo da equipe para melhoramento do suporte técnico junto as
empresas incubadas, com cooperagdao de Universidades, bem como atuagdo em
rede com outras Incubadoras. Como também no suporte das atividades dos
Laboratérios de Analises Fisico-Quimicas, Microbiologia e de Inovagdo, para o
estudo no desenvolvimento de produtos, a partir do leite, carnes, aves, pescados,
frutas e vegetais.

O gestor do Parque Tecnoldgico de Pato Branco salienta que a definicdo dos
processos, mas nao O seu mapeamento, da-se por meio dos processos da
Instituicdo Gestora que é a Secretaria Municipal de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao
de Pato Branco. Essa secretaria € responsavel por todas as agdées do municipio,
relativas ao desenvolvimento da pesquisa, a geragao, a difusdo e a aplicagao do
conhecimento cientifico e tecnolégico, com foco em inovagéo. Além disso, coordena
todas as atividades referentes ao parque tecnoldgico e a incubadora tecnoldgica,
para que esses instrumentos de CT&l contribuam com infraestrutura e processos
para a geragcao de novos empreendimentos de base tecnolégica no municipio e
regiao.

E no Tecnoparque, a justificativa do gestor é que, até o momento, ndo ha
esse mapeamento, mas, em alguns processos, esse mapeamento sera feito, como
0S processos que envolvem os projetos de pesquisa que sao desenvolvidos
vinculados a PUC, projetos de consultoria técnica com varias empresas como a
Petrobras e os contratos de consultoria técnica com o mercado. Apesar dessa visao
do gestor, segundo Hammer (2007), o mapeamento de processo € um procedimento
de extrema importancia para o desenvolvimento, definicdo ou avaliagdo dos

processos existentes no parque, para, assim, possibilitar o seu gerenciamento. Uma



150

vez 0s processos sendo mapeados, mesmo 0s mais simples, auxiliam na
padronizagao e integracdo entre os sistemas que sao utilizados, além de possibilitar
a identificacdo e a visualizagdo dos processos atuais e as melhorias nos processos
que precisam de ampliagbes ou modificagdes.

Como entendimento desses Processos, os gestores do Parque Tecnoldgico
de Pato Branco e do Tecnoparque informaram que ha a definicdo das Atividades
Relacionadas e Procedimentos que sao realizados em complemento as atividades
para o funcionamento do parque, em conjunto com a realizagao de servigos que sao
prestados a comunidade, por meio de seus parceiros e atores envolvidos. No
Parque Tecnolégico de Pato Branco, as atividades complementares que estéo
relacionadas ao funcionamento do parque e que sao prestadas a comunidade sao
as feiras tecnoldgicas, como a Inventum — Feira de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo,
que tem como objetivo a motivagdo para o surgimento de iniciativas inovadoras e o
fortalecimento das ja existentes, além de oportunizar a populagado de Pato Branco e
regidao a possibilidade de ampliar seu conhecimento sobre ciéncia, tecnologia e
inovagao. Além disso, desenvolve e apoia iniciativas que visam ao aprendizado, a
qualificacdo, a inovacao e a implantacdo de um ambiente favoravel as empresas e
as pessoas inovadoras, priorizando a inclusdo tecnoldgica e social, com o projeto
Desenvolvendo Talentos, que capacita gratuitamente alunos do ensino médio em
suporte, testes e desenvolvimento de software, proporcionando uma melhor
qualificagao profissional para o primeiro emprego e geracao de renda. Empresas do
setor garantem estagio, com possibilidade de efetivagdo no emprego, aos melhores
alunos do projeto.

No Tecnoparque, as atividades complementares que estdo relacionadas ao
funcionamento do parque envolvem o relacionamento com as empresas instaladas
no parque, desde a troca de boas praticas até a promocdo de encontros, como
cafés, mesas-redondas, palestras, ou seja, eventos destinados a promogédo desse
relacionamento. Outra atividade mencionada pelo gestor € o projeto de Open
Innovation, pressupondo que a vantagem competitiva de uma empresa nao esta
atrelada exclusivamente a retencéo de recursos internamente controlados, mas esta
relacionada, principalmente, a capacidade de articulacdo de recursos internos e
externos (ideias, competéncias, projetos, infraestrutura, tecnologias, capital). Dessa
forma, o Tecnoparque esta em planejamento, para viabilizar, junto a sua aceleradora

de startup, uma nova plataforma de inovacao aberta, que contribuira para um novo
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patamar de compartilhamento na cadeia de conhecimento, a partir de projetos de
consultoria para o mercado.

Os Processos de Negodcio sao identificados por meio dos eixos de atuagao de
cada parque. Lomow e Newcomer (2004) afirmam que, por processos de negocio,
entende-se que sado atividades que consistem em um conjunto de tarefas
logicamente relacionadas, que, quando executadas em uma sequéncia apropriada e
de acordo com as regras de negocios, produz um determinado resultado. Nesse
caso, a identificagao dos eixos de atuagao contempla o entendimento dos Processos
de Negdcio dos parques estudados. Os eixos de atuacdo se referem as atividades
que o0s parques executam com base no seu planejamento estratégico, em
conformidade com as areas de atuacdo. No Parque Tecnoldgico de Pato Branco,
conforme ja mencionado, a prefeitura municipal € a responsavel mantenedora da
instituicdo e, por meio da Secretaria Municipal de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao —
SMCTI, define quais as atividades se encaixam nos eixos de atuagado vinculando
essas atividades as diretorias. No Parque Agroindustrial do Oeste, as atividades séo

compostas pela definicao de trés eixos de atuagao do parque:

A gente tem as agdes no ambito da secretaria como um todo, mas a gente
tem agbes que s&o.. entdo, especificamente com relagdo ao
desenvolvimento da ciéncia e tecnologia, né... que ai vem, entdo, a questao
da realizagao da feira, de promover a capacitagcéo, de fazer com que o... 0
parque... o turismo digital seja desenvolvido, as acdes de inclusdo digital, a
implantacéo da cidade digital, né... Tudo isso vinculado a uma diretoria. Ai,
a outra diretoria entdo... de organizar as conferéncias, de criar os meios de
comunicacao, é... de criar os diagnésticos, de assessorar e articular as
solugdes de TIC pra... pra secretaria, e assim por diante. Entao, elas sao
divididas por... sao divididas por é... por diretoria, e cada diretoria tem
essa... tem essa é... essa responsabilidade. (ENTREVISTADO PARQUE
TECNOLOGICO DE PATO BRANCO).

A incubadora é... prospectar novos negdcios e... crescimento, né... deles. A
Agrotec, escola tecnoldgica agropecuadria, a gente trabalha com pesquisas,
bastantes pesquisas agricolas, ai como que acontece, por exemplo, € uma
conexéo... é... a Agrotec, ela faz o plantio, por exemplo, da cana de agucar
de varias variedades, aqui no parque nés temos o laboratério de
processamento de cana de agucar, entdo... nds processamos essa cana,
definimos qual é a melhor para melado, pra cachaga, para aglcar mascavo,
enfim... o laboratério analisa e sempre em conexdo com alguma empresa,
pode ser incubada, pode ser ndo. Entao, sempre é feito todo esse processo
da cadeia... tipo uma coisa amarrando a outra pra chegar no produto final.
Outro exemplo, nés temos uma usina de leite... é incubada aqui dentro...
uma cooperativa. Entdo, essa usina de leite, ela produz o leite para a gente
transformar dentro do laboratério de... de membrana filtrantes... onde é
processado o leite e analisado no laboratério... pra desenvolvimento de
produto. (ENTREVISTADO PARQUE AGROINDUSTRIAL DO OESTE).
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No Parque Tecnologico de Pato Branco, as atividades de promogao de
eventos, como: feiras e conferéncias; promog¢ao de capacitacdo com acdes de
inclusdo digital; articulagdo das agdes de TIC para o Estado; motivagdo pra
desenvolvimento do setor; agcdes de integracdo de empresas do Arranjo Produtivo
Local - APL de software, e o desenvolvimento das empresas de eletroeletrdnica, sao
realizados e caracterizados como os Processos de Negocio do parque. A estrutura
organizacional da SMCTI é composta por diretorias e assessorias técnicas de areas,
cada qual com o dever de planejar suas agdes, que serdao articuladas nos
planejamentos da secretaria e do parque tecnoldgico. Segundo o gestor, o grande
desafio € fazer com que a CT&l se constitua em efetivos componentes para o
desenvolvimento sustentavel do municipio de Pato Branco e regido, com a
integracdo das atividades de pesquisas, desenvolvimento de inovagdes nas
empresas e incorporagao constante de avangos na gestdo da politica publica
municipal. Também se constitui como desafio popularizar a ciéncia e tecnologia para
a comunidade e melhorar o ensino da ciéncia nas escolas, despertando o interesse
dos jovens para importancia de inovagao.

O Parque Agroindustrial do Oeste é composto por trés eixos de atuagéo, que
definem os Processos de Negocio do parque. Conforme afirma o gestor, esses eixos
se referem ao Centro Incubador Tecnologico, que é a incubadora do parque, a
Agrotec, que € a Escola Tecnolégica Agropecuaria anexa ao parque € 0S
Laboratérios de Fisico-Quimica, Microbiologia e de Inovagdo. A incubadora é
responsavel pela disseminagao de inovagao tecnoldgica como principal mecanismo
de competitividade, por meio das nove empresas incubadas e trinta empresas que
se graduaram no parque. Para atingir esse objetivo, o critério essencial para
ingressar na incubadora é ter um projeto de servigco, produto ou modelo de gestao
inovador e transforma-lo em empreendimento de sucesso. Para isso, a incubadora
oferece infraestrutura e suporte gerencial, orientando os empreendedores quanto a
gestdo do negdcio e sua competitividade, entre outras questdes essenciais ao
desenvolvimento de uma empresa.

A Agrotec possui uma area de 80 hectares dentro do parque, distribuidos nas
atividades de produgao de graos, fruticultura, oleicolas, cana-de-agucar e feijao. As
tecnologias utilizadas na producédo e derivagao de frutiferas estdo vinculadas aos
cursos técnicos ofertados pela Agrotec, destinados aos produtores rurais, que tém

interesse no desenvolvimento de novos produtos e tecnologias diferenciadas e a
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capacitacdo em areas como a horticultura, jardinagem, arboricultura e afins. O
Laboratério de Fisico-Quimica esta estruturado para realizar ensaios em alimentos,
agua, efluente, ragdes e bebidas. Desenvolvem-se pesquisas basicas e aplicadas de
interesse local e regional, prestagdo de servigos para empresas incubadas do
parque, convénio com universidades, analises de monitoramento ambiental em
atendimento as vigilancias sanitarias e ambientais, agroindustrias da regido e
clientes em geral. O Laboratério de Microbiologia monitora agentes patogénicos,
certificando-se de que os produtos sejam indcuos a saude, por meio de realizagao
de ensaios microbiologicos na area de alimentos e agua. O Laboratério de Inovagéo,
em parceria com o CNPq, fornece a infraestrutura necessaria para o
desenvolvimento de novas tecnologias em software e hardware para Cascavel e
regiao.

O gestor do Parque de Software informou que as atividades identificadas por
meio dos Processos de Negdcio do parque se referem aos apoios de infraestrutura,
seguranga e manutengao, que sao oferecidos para as vinte e uma empresas e oito
startups instaladas no condominio empresarial, para o desenvolvimento do potencial
de negocios dessas empresas. O gestor do Tecnoparque informou que os
Processos de Negdcio se referem basicamente ao relacionamento do parque com
as areas académicas da PUC, atuando desde a produgdo de conhecimento
cientifico e tecnoldégico até a sua transferéncia para o setor produtivo, mediante
aliancas e parcerias estratégicas entre a universidade e as doze empresas ancoras,
que estdo instaladas no parque. Em ambos os parques, esses Processos de
Negdcio ndo foram, de fato, definidos como processos-chave dos parques e também
nao foram detalhados com maior clareza para o entendimento da pesquisadora.
Duas razbes podem justificar essa lacuna: os dois parques nao possuem O0s
Processos e os Processos de Negdcio mapeados e definidos, como também
acontece com o Parque Tecnologico de Pato Branco e Parque Agroindustrial do
Oeste. Apesar de os mesmos detalharem seus Processos de Negdcio e os dois
parques apresentam instituicdo gestora de iniciativa privada, concebidos e
implementados como negocios privados liderados por empreendedores de

segmentos empresariais ligados as areas de atuagao do parque.
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4.4 IDENTIFICACAO DOS SISTEMAS DE INFORMACAO

A identificacdo dos sistemas de informag¢des dos parques estudados é
visualizada na categoria Sistemas de Informagdo, com 3 coédigos e algumas
Quotations, devido a limitagcdo grafica, conforme Figura 24. Para um maior
entendimento, esse topico tem como intuito verificar e identificar os sistemas de
gestdo que auxiliem na integracdo das atividades e informagdes dos processos de
negocios executados por meio do processo administrativo, apoio a projetos e gestao
do espaco conforme as especificidades de cada processo. Dessa forma, os sistemas
de informacéao foram codificados em Sistemas Utilizados da Instituicdo Gestora, Uso
dos Sistemas de Gestdo e Integracdo dos Sistemas. Os gestores dos parques
infomaram que os Sistemas Utilizados da Instituicao Gestora sdo sistemas
proprios da Agéncia PUC no caso do Tecnoparque; da prefeitura municipal no caso
do Parque Agroindustrial do Oeste e Parque Tecnoldgico de Pato Branco e sistemas

de gestao das empresas de software instaladas no Parque de Software.

Figura 24 - Sistemas de Gestao
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Fonte: Elaboragédo da autora, extraido do ATLAS.ti (2015)
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Os gestores informaram que esses sistemas utilizados n&do fazem a
integracdo de todos os processos de negdcio dos parques, porque COmMoO esses
sistemas utilizados ndo sao especificos da gestdo dos parques, pois atendem as
necessidades primarias da instituicdo gestora, que demanda seu uso e, assim, caso
se adeque aos parques, ele é utilizado nesses ambientes. Dessa forma, os gestores
informaram que, para o contexto dos parques, o Uso do Sistema de Gestdo e a
Integracdo desses Sistemas estdo vinculados nas areas especificas, como gestao
de projetos e gestao financeira, contribuindo para a tomada de deciséo, por meio de
relatorios e indicadores gerados por essas areas. O entrevistado do Parque
Agroindustrial do Oeste informou que esse auxilio na gestdo de projetos e gestédo
financeira é insuficiente, e que seria muito util para o parque um sistema de gestao

que envolvesse a captagao de recursos:

Isso s6 nao basta. Seria legal a gente... como nés trabalhamos muito com
captagao de recursos mesmo... a agente ter algo que fizesse essa captagao
dos editais... sabe... vinculando por exemplo, a... é... esta de acordo com a
nomenclatura juridica de vocés? Porque muitos é... para instituicdo privada
sem fins lucrativos... sabe... isso que seria legal... se a agente tivesse
alguma coisa que fizesse essa conexdao pra prospectar os editais.
(ENTREVISTADO PARQUE AGROINDUSTRIAL DO OESTE).

A captacao de recursos, segundo o gestor, poderia ser uma atividade que
estivesse ligada a um sistema de gestdo especifico para a natureza juridica publica
do parque e que tivesse a funcédo de prospectar, acompanhar e executar os editais
de fomento nacionais e internacionais (editais, programas, convénios, chamadas
publicas, dentre outros) para o empreendimento. A captagdo de recursos esta
mapeada no processo apoio a projetos e subprocesso planejamento e captagao de
recursos, que sera visto no topico seguinte, no qual visa identificar e prospectar as
oportunidades, incentivos fiscais e investidores privados, para investir nos parques.
Essa captacao de recursos, tanto publicos quanto privados, para investimentos em
infraestrutura fisica, tecnoldgica e de servigos, € de extrema importancia para que os
parques consigam buscar recursos que viabilizem seu funcionamento. De acordo
com Heringer (2012), a captacdo de recursos e a interagdo com as entidades,
orgaos e instituicbes financiadoras, possivelmente sdo as atividades de maior
importancia e visibilidade de um parque.

Como os sistemas de gestao de projetos e gestao financeira sao oriundos das

instituicbes gestoras, os gestores informaram que ha Entraves no Sistema de



156

Gestao, que sao utilizados, e podem ser visualizados na Figura 25, com 3 codigos e
algumas Quotations, devido a limitagcdo grafica. Esses codigos se referem aos
Entraves no Uso dos Sistemas, Dificuldades e Dificuldades de Desenvolvimento. Os
Entraves no Uso dos Sistemas sao relatados, principalmente, pelos gestores do
Parque Agroindustrial do Oeste e Parque Tecnoldgico de Pato Branco, porque
ambos sdo de natureza publica. Dessa forma, os parques vinculados a uma
instituicdo gestora publica precisam seguir normas e regras relacionadas a
administracao publica, que, com relagdo ao uso dos sistemas de gestdo, provoca
entraves, pois ndo possibilita aos gestores dos parques autonomia para adquirir ou
implementar sistemas que se adequem ao processamento de suas atividades. Além
disso, ha o fato, segundo os gestores, de ter que utilizar o sistema de gestdo da
instituicao gestora, mesmo que ele nao se adeque as especificidades dos parques e,
assim, ndo permitir que a equipe gestora integre ferramentas de natureza fiscal, por

exemplo, no sistema de gestao financeira, para a realizagdo das suas atividades.

Figura 25 - Entraves no sistema de gestéo
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Fonte: Elaboragéo da autora, extraido do ATLAS.ti (2015)
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Esses entraves contribuem para que Dificuldades de operacionalizagdo sejam
visualizadas com relacdo a prépria implementagdo das ferramentas, ao uso e a
manutencdo do sistema de gestdo da instituicdo gestora. Além disso, o gestor do
do Oeste

Desenvolvimento de algumas ferramentas que s&o utilizadas no sistema de gestao,

Parque Agroindustrial informou que existem Dificuldades no
como a ferramenta de controle de protocolo, que ndo apresentou funcionalidade e a
equipe responsavel ndo conseguiu desenvolver para a utilizagcdo no parque. Outra
Dificuldade de Desenvolvimento se refere a falta de pessoal qualificado para apoiar
as demandas das empresas incubadas no parque e, até mesmo, empresas que
estdo no mercado, no que se refere ao desenvolvimento de novas ferramentas,
como também a falta de pessoal para a utilizagao e desenvolvimento de sistemas de
informacdo integrados com os processos de negocio dos parques. Essas
dificuldades de operacionalizagdo e desenvolvimento geram algumas necessidades
que foram identificadas por meio da categoria Necessidades Identificadas,
envolvendo a parte de hardware, software, compartiihamento de informacédo e

pessoal, conforme Figura 26.

Figura 26 - Necessidades identificadas
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Fonte: Elaboragédo da autora, extraido do ATLAS.ti (2015)
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Os gestores informaram que a Necessidade de Infraestrutura Tecnoldgica
esta associada a Necessidade de Ferramentas de Gestdo, que operacionalize os
processos de negocio especificos dos parques e a Necessidade de Investimentos
em Hardware, para ampliacdo de seus dispositivos utilizados, ja que uma
infraestrutura tecnoldgica adequada permite que os sistemas de gestdo operem de
maneira eficaz na integracdo com os processos de negdécio dos parques. Rodriguez
e Ferrante (1995) afirmam que uma infraestrutura tecnolégica engloba néo s6 os
recursos da tecnologia de informagédo, como hardware e software, como também a
infraestrutura necessaria para suportar os fluxos de informagdes. Assim, a deciséo
sobre obter uma infraestrutura tecnoldgica tem importancia fundamental na
estratégia de sustentabilidade definida, ja que pode limitar ou potencializar o
crescimento e o desenvolvimento dos processos de negdcio dos parques.

A Necessidade de Sistemas de Gestao, relatada pelos gestores, refere-se a
necessidade de sistemas especificos que atendam as necessidades dos processos
de negocio dos parques, ja que os sistemas utilizados em alguns momentos nao
comportam todas as necessidades dos parques, devido as peculiaridades do
empreendimento. Essas peculiaridades se referem as atividades que sao
desenvolvidas dos processos de negocios, identificados pelo processo
administrativo, apoio a projetos, gestdo do espagco e mediagdo das parcerias
estratégicas, mapeados no topico seguinte. Os gestores informaram que,
atualmente, faz-se necessaria uma adequacao dos sistemas de gestao utilizados, ou
o investimento em um sistema préprio que integre e compartilhe informagdes com os
atores envolvidos e parceiros dos parques, que prospecte editais de fomento e
captacao de recursos, possibilite 0 monitoramento das empresas incubadas e/ou
instaladas e que promova a automacao dos servigos de infraestrutura fisica e de
Servigos necessarios.

A Necessidade Futura de Pessoal foi relatada pelo gestor do Tecnoparque
como uma necessidade futura, ja que o parque esta em processo de expansao e,
com isso, a quantidade de pessoal vai ser maior, em decorréncia da ampliagcado de
empresas que vao se instalar no Tecnoparque. A Necessidade de Compartilhamento
de Informacao é relatada pelos gestores, com relagao as informagdes das atividades
entre os setores e departamentos internos, e quanto as informagdes que possam ser
passadas para a sociedade, no entorno do parque, sobre as acdes executadas em

prol do desenvolvimento cientifico e tecnolégico. O gestor do Parque Agroindustrial



159

do Oeste informou que esse compartiihamento ndo acontece atualmente, pois o
sistema de gestdo utilizado € o do municipio e, dessa forma, é especifico para
algumas ac¢des operacionais e financeiras sem a integragcdo com os demais setores
e eixos do parque, como a Agrotec e os Laboratérios. Spinola e Pessoa (1997)
complementam que a informagdo se constitui como um elemento integrador das
diversas atividades e processos organizacionais, tanto no que se refere aos seus
niveis operacional, gerencial ou estratégico, como na sua relagdo com o ambiente
onde a informagdo esta inserida. Dessa forma, para que as informagdes sejam
acessiveis e Uteis para os gestores e colaboradores, é necessario que exista um
sistema de gestdo, que reuna, guarde, processe e faculte a informagéo relevante
entre os setores e sociedade.

Essa analise da caracterizagdo dos parques estudados, da atuacdo da
gestdo, da identificacdo dos processos de negocio e dos sistemas de informagao
possibilitou o alcance das informacdées de qual é a estratégia definida para os
empreendimentos, quais os objetivos estratégicos, atores e parceiros envolvidos e
as necessidades que foram visualizadas. Além disso, foi possivel identificar as
atividades executadas por meio dos processos e eixos de atuacao e os sistemas de
informacéo, que conforme foi visto, ndo sdo especificos para os parques e nao
integram todas as atividades dos parques. Essas informagdes foram necessarias
para formar o conceito de Enterprise Architecture como modelo e ldgica
organizadora dos processos centrais de negocios com os sistemas de informacgao. A
esse respeito, Ouyang et al. (2009) complementam que a utilizacao de Enterprise
Architecture representa o controle da execugao de um conjunto de atividades ligadas
aos processos de negoécio e integracdo com os sistemas de informacgdes para

alcancar os objetivos da organizagao.
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5 MAPEAMENTO E ANALISE DO NiVEL DE MATURIDADE DOS PARQUES
ESTUDADOS

O mapeamento e a analise do nivel de maturidade dos parques estudados
sdo realizados apos a identificacdo dos processos de negdcio identificados na secgéo
anterior. O mapeamento dos processos de negocio é proposto, em virtude da néo
formalizagcdo dos processos de negdcio nos quatro parques estudados. Essa parte
da analise busca alcangar o terceiro e quarto objetivo especifico: (iii) Mapear os
processos de negoécios dos parques cientificos e tecnoldgicos estudados e (iv)
Analisar o nivel de maturidade dos processos de negdcio dos parques estudados.
No método de trabalho de Design Science Research, essa etapa é a de sugestao,
que Vaishnavi e Kuechler (2004) mencionam como uma etapa criativa onde a
funcionalidade esta prevista como base em uma nova configuracdo de elementos
existentes, ou novos, e é onde o método cientifico abdutivo & utilizado, pois o
pesquisador utiliza sua criatividade e seus conhecimentos prévios para propor

solucdes que possam ser utilizadas para a melhoria da situacéo atual.

5.1 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS DE NEGOCIO

Diante da identificacdo dos Processos e Processos de Negdcio dos parques
estudados, o mapeamento realizado no software Bizagi Modeler®, versao 2.9.0.4,
contou, além das entrevistas realizadas e da observagdo, com a analise dos
documentos suporte fornecidos pelos gestores dos parques, como regimentos
internos, estatutos, normas internas, manual de boas praticas e registros de
atividades. Esses documentos foram essenciais para o complemento da composi¢ao
dos quatro Processos de Negdcio fundamentais ao funcionamento das atividades
dos parques que sao: Processo Administrativo, Apoio a Projetos, Gestao do Espaco
e Mediacdo de parcerias estratégicas. A identificagdo e mapeamento desses
processos segue a linha de execugao de agdes mencionadas por Belloquim (2011)
para a proposicao do modelo de gestdo por processos, objetivo desta tese. Segundo

o autor, para utilizar os conceitos de Enterprise Archicteture, é preciso mapear a
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organizacgao inteira: comega com a estratégia, prossegue com o mapeamento dos
processos de negocio e como esses processos executam a estratégia; passa, entao,
para os sistemas de informagao, que automatizam esses processos de negocio e
terminam identificando a infraestrutura tecnoldgica disponivel para a execugao
desses sistemas.

Os processos de negocio identificados no estudo apresentam os
macroprocessos Processo Administrativo, Apoio a Projetos, Gestado do Espacgo e
Mediagdo de parcerias estratégicas e o0os subprocessos com a visao geral das
atividades que sao executadas, das pessoas envolvidas e dos recursos que sao
utilizados, como relatérios, documentos, planilhas, dentre outros. Estdo dispostos
em fluxogramas de processos no software Bizagi Modeler®, versao 2.9.0.4,
separadamente, por limitagbes graficas de tamanho e para uma melhor explicagéo
de cada macroprocesso € seus subprocessos. Atividades envolvendo processos
burocraticos juridicos ndo puderam ser mapeadas, porque os gestores informaram
que nao possuem essas informacgdes, por se tratarem de informagdes relativas as
respectivas instituicdes gestoras publicas e privadas, e estas nao estariam
disponiveis para a pesquisa. Apesar disso, as atividades referentes aos processos
de negdcio, que foram mapeadas, atendem ao propdsito da tese na proposi¢cao do
modelo de gestéo por processos e n&o inviabilizam esse estudo.

O Processo Administrativo € considerado um macroprocesso base para
todos os parques, ja que possibilitou elencar atividades que contemplassem as
acgdes realizadas pelos parques independente de sua instituicdo gestora ser publica
ou privada. Entretanto, a instituicdo gestora exerce um papel determinante para o
andamento das atividades desse processo quando viabiliza as condigdes de
funcionamento das atividades do parque. Dessa forma, o entendimento desse
processo de negdcio se baseia nas atividades-chave para o desenvolvimento das
acoes de suporte a area administrativa dos parques. As atividades identificadas e
mapeadas sao detalhadas em subprocessos de: acompanhamento e avaliacdo de
projetos, planejamento e gestdo de infraestrutura fisica, planejamento e gestao de
infraestrutura de servicos, contratacdo e/ou nomeacido de pessoal, promocado e
participagdo em eventos, planejamento e execugdo de atividades contabil-
financeiras.

O acompanhamento e a avaliacdo de projetos se referem as atividades

relacionadas a analise dos projetos de inovacéo e P&D ja existentes vinculados ao
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parque, conforme Figura 27. Essa atividade conta com uma equipe responsavel e
com assistentes administrativos que auxiliam a equipe na promog¢ao da analise dos
projetos. Esses projetos estdo em fase inicial, ou em andamento, e sao oriundos de
projetos vinculados as empresas incubadas e/ou instaladas, com as parcerias que o
parque estabelece com instituigdes de fomento e junto as universidades da regiéo.
Esse acompanhamento € importante para que o0s parques consigam obter
conhecimento da viabilidade e do potencial dos projetos que estdo sendo

desenvolvidos em seu ambiente.

Figura 27 - Acompanhamento e avaliagéo de projetos
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Fonte: Elaboragéo da autora, extraido do Bizagi Modeler (2015)

O acompanhamento e a avaliagdo de projetos se iniciam com os assistentes
identificando os projetos que estdo sendo desenvolvidos e as empresas incubadas
e/ou instaladas envolvidas. Em seguida, a equipe gestora verifica em qual fase o
projeto se encontra, seja inicial ou em andamento, recolhe informag¢des de
viabilidade do projeto e elabora um relatério com as informagdes. A partir desse
relatério, reune-se com o conselho administrativo ou gestor e avalia, em conjunto, o

potencial dos projetos. Se for aprovado pelo conselho como um projeto de
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viabilidade e potencial de inovagdo com valor agregado para o parque, a equipe
aguarda o resultado final, junto a empresa incubada e/ou instalada. Se ele nao for
aprovado, € elaborado um parecer e enviado a empresa responsavel para uma nova
analise de participagao e desenvolvimento desse projeto.

O planejamento e gestdo da infraestrutura fisica identifica a necessidade do
parque em se obter ou ampliar o espago fisico, para agregar mais empresas
incubadas e/ou instaladas, construir laboratérios e criar espacos de P&D, como
também para analise da propria manutencao do espaco existente, conforme Figura
28. A equipe gestora promove essa analise, com o auxilio de assistentes e com a
participagcdo do conselho administrativo ou gestor. Essa atividade é realizada
quando a equipe gestora do parque identifica que ha a necessidade de ampliagao,
como instrumento para desenvolvimento e transferéncia de tecnologia, e precisa de
mais espaco fisico para o desenvolvimento de suas atividades, ou quando se faz
necessaria apenas a execugao de reparos e/ou manutengdes nas instalacbes do
parque.

Esse planejamento se inicia com a equipe gestora realizando a analise do
espaco fisico existente do parque. Apds essa analise, verifica se ha a necessidade
de ampliagdo, em decorréncia do crescimento e do desenvolvimento do parque. Se
for aprovado, a equipe gestora identifica as necessidades imediatas de ampliagao,
para, assim, compor um estudo de viabilidade orgcamentaria e fisica. Em seguida,
reune-se com os diretores do parque e com o conselho administrativo e/ou gestor e
elabora parecer para ser aprovado em reunido. Se for aprovado, delibera acdes e
acompanha a aquisicdo ou ampliacdo do espaco fisico. Caso ndo seja aprovado,
sugere uma nova analise da necessidade e da possibilidade de aquisicdo ou
ampliagao do espaco fisico do parque. Se apds a analise do espaco fisico, a equipe
verificar que ndo ha a necessidade de ampliacao, ela analisa o espaco utilizado para
a necessidade de melhorias e solicita reparos e manutencdes das instalagdes do
parque. Os assistentes emitem essa solicitagdo, encaminham para o setor
responsavel e acompanham a realizag&o do servigo.

Apesar dessa anadlise ser realizada no Tecnoparque, o gestor do parque
informou que ha dificuldades na aquisicao de terrenos para a ampliacdo do parque,
com relacdo a falta de infraestrutura de terrenos adjacentes, possibilitando a
expanséo ligada ao crescimento do parque. No Parque de Software, o gestor afirma

a indisponibilidade de terreno para a instalacdo de empresas em seu entorno,
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ocasionando a recusa de propostas de instalacdo de novas empresas. A solugao
encontrada para o Tecnoparque, segundo o gestor, € a analise da aquisicdo de um
terreno pertencente a PUC, na regido metropolitana de Curitiba, para a ampliagéao
das atividades do parque e no Parque de Software, reunides estdo sendo
agendadas com os 6rgdos do governo para a aquisigao de terrenos no entorno do

parque.

Figura 28 - Planejamento e gestao da infraestrutura fisica
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O planejamento e a gestédo da infraestrutura de servigos (Figura 29) seguem a
mesma linha de agdes que o planejamento anterior, mas, dessa vez, tratando da
ampliagcdo e acompanhamento dos servigos oferecidos no parque para as empresas
incubadas e/ou instaladas, entre eles: servicos de apoio gerencial e apoio
operacional as empresas; servicos de apoio a propriedade intelectual e servicos de
intermediacdo de negdcios e servigos de suporte, como alimentagdo, bancarios,
comércio especializado, segurancga, dentre outros. A equipe gestora promove essa
andlise com o auxilio de assistentes e com a participacdo do Conselho
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Administrativo ou gestor. O planejamento de infraestrutura fisica e de servigos é feito
para que os parques possam disponibilizar infraestrutura que promova a atividade
inovadora e fornega, ou abrigue as atividades de apoio, necessarias para o
desenvolvimento das empresas incubadas e/ou instaladas. Assim, os parques
contribuem para o desenvolvimento cientifico e tecnolégico da regido, criando um

ambiente favoravel a inovagéao.

Figura 29 - Planejamento e gestao de infraestrutura de servigos
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Para a realizacdo dessa atividade, a equipe gestora analisa a infraestrutura
disponivel e verifica se ha a necessidade da ampliacédo dos servicos oferecidos.
Caso seja visualizada essa necessidade, identifica as necessidades de que servigos
devem ser oferecidos, se de apoio gerencial ou de suporte, e estuda a viabilidade
orcamentaria e operacional, junto aos parceiros e interessados que possam oferecer
os servicos. Em seguida, reune-se com os diretores do parque e com o Conselho
Administrativo e/ou Gestor e elabora parecer para ser aprovado em reunido. Se for
aprovado, delibera agdes e acompanha a aquisicdo dos servicos que serao

oferecidos. Caso ndo seja visualizada a necessidade de ampliagdo dos servigos
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oferecidos, solicita acompanhamento do que é ofertado. Os assistentes identificam
esses servicos que sao oferecidos, realizam o acompanhamento das atividades
executadas, elaboram um relatério e encaminham a equipe gestora, para analise.

A contratacdo e/ou nomeacdo de pessoal se da de duas formas: a
contratagdo de pessoal no Tecnoparque e no Parque de Software oriundo da
instituicdo gestora privada, e a nomeacgao de pessoal no Parque Agroindustrial do
Oeste e Parque Tecnoldgico de Pato Branco, oriundo da instituicdo gestora publica,
conforme Figura 30. A definicdo de pessoal para os parques requer nivel qualificado
tanto de nivel operacional quanto gerencial, cujas demandas profissionais que
atendam as exigéncias do mercado e sejam atualizados com as tendéncias em
ferramentas e metodologias necessarias a otimizagao dos processos produtivos das
empresas de base tecnoldgica. A contratagdo se da por meio do regime celetista, e
a nomeacao, por meio da realizacdo de concurso publico ou a nomeagao por meio
de cargos comissionados da administragcéo publica.

A contratacao se inicia com a equipe gestora identificando a necessidade e a
quantidade de pessoal. Em seguida, sao identificados os setores para os quais o
pessoal qualificado sera alocado e solicita orcamento financeiro da contratacdo aos
assistentes. Os assistentes elaboram uma planilha financeira com os gastos
advindos da contratagcdo e enviado para analise da equipe gestora. A equipe, por
sua vez, reune-se com a diretoria e 0 conselho administrativo ou gestor, para
aprovar a solicitacdo da contratacdo. Se for aprovado, envia para o setor
responsavel e acompanha a contratagdo. Se nao for aprovado, sugere uma nova
analise para verificar a real necessidade da contratagéo.

A nomeacao passa pela identificacdo da necessidade, por parte da equipe
gestora, com a definicdo da quantidade de pessoal e os setores que eles serao
alocados. Em seguida, a equipe gestora elabora a descricdo das atividades que
compdem o cargo, emite um documento de solicitacdo e encaminha, para a
administracao superior publica analisar o pedido. Se a administragao publica aprovar
a solicitagdo do pessoal, envia para os 6rgaos competentes a autorizagdo para
nomeacgao, e a equipe gestora do parque, aguarda o tramite legal da nomeacao.
Caso nao seja aprovada a solicitacdo, a administracdo superior encaminha
novamente para a equipe gestora do parque, para uma analise futura da
necessidade de nomeacgao.



Figura 30 - Contratagao e/ou nomeacéao de pessoal
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A programacao e participagdo em eventos (Figura 31), como feiras,
encontros, simpaosios, exposi¢cdes, congressos, faz parte da promogéo e divulgagéo
dos parques para a comunidade como empreendimentos indutores de inovagao. A
programacgao de participagdo deve estar no planejamento estratégico dos parques,
com a selecdo dos eventos de maior interesse para futuros relacionamentos. E
importante os parques disporem de canais de comunicacdo e promoc¢ao de suas
acdes, para a construcédo de redes de relacionamentos, envolvendo todos os atores
da Triplice Hélice na formacdo da geragcdao do conhecimento e da pesquisa e
desenvolvimento. Além disso, € importante também a criagdo de eventos para
captar interesse da comunidade e dos atores envolvidos do parque, para novos

investimentos.

Figura 31 - Programacéo e participagao em eventos
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Fonte: Elaboragéo da autora, extraido do Bizagi Modeler (2015)

A programagao e a participagdo em eventos se inicia com os assistentes
identificando a agenda de eventos para o periodo solicitado. Em seguida, sao
selecionados os eventos de interesse do parque, elaboragdo de um relatério com as
informacgdes, para ser apreciado pela equipe gestora. A equipe recebe o relatdrio,

avalia a disponibilidade de recursos financeiros e de pessoal e reune a diretoria do
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parque para uma reunido. Se a diretoria aprovar a participacdo no evento e a
disponibilidade de recursos, a equipe gestora identifica os participantes, sejam eles
colaboradores ou diretores do parque, acompanha a participacdo no evento
selecionado e, ao final, avalia os resultados obtidos com a participagdo. Caso a
diretoria ndo aprove a participacdo no evento selecionado, a mesma sugere a
equipe gestora um novo relatério com outros eventos de interesse do parque, para
que seja apreciado pela diretoria.

O planejamento e a execugao das atividades contabil-financeiras, conforme
Figura 32, € uma atividade importante para o conhecimento e planejamento dos
recursos financeiros de que o parque dispde. A configuragédo publica ou privada da
qual o parque faz parte é essencialmente responsavel pelos recursos investidos no
empreendimento para o desenvolvimento de suas atividades, e o parque se torna
responsavel pela geragdo de retorno ao investimento recebido. Esse retorno pode
ser em resultados financeiros ou néo financeiros, com a geragdo de méao-de-obra
qualificada na regido e promocgéao da cultura empreendedora. Assim, essa atividade
nao contempla informagdes financeiras detalhadas das varias fontes de recursos
que o parque tem, mas apresenta de forma geral os procedimentos que devem ser
executados a partir dos recebimentos desses recursos para o desenvolvimento do

parque.

Figura 32 - Planejamento e execug¢do de atividades contabil-financeiras
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O planejamento e a execugédo de atividades contabil-financeiras se iniciam
com os assistentes realizando as rotinas e procedimentos para os langamentos
contabeis. A equipe gestora, por sua vez, analisa os langamentos contabeis e
administra o fluxo de caixa. Encaminha para os assistentes executar as rotinas de
pagamentos e recebimentos e emitir uma planilha com essas informagdes. De posse
dessas informagdes, a equipe gestora elabora os relatérios financeiros e reune a
diretoria do parque para aprovagao. Se for aprovado, a equipe gestora elabora
relatorio final e envia para o setor responsavel concluir os detalhes do processo. Se
nao for aprovado, a diretoria sugere uma nova analise dos langamentos contabeis,
para posterior conhecimento e analise.

O macroprocesso Apoio a projetos lista as agbes que o parque deve
oferecer para dar suporte as empresas incubadas e/ou instaladas, na busca de
projetos de fomento a inovacéo por meio de editais e chamadas publicas. Os editais
e chamadas publicas sdo ofertados pelas instituicbes de fomento e agentes de
inovacao. Oferecem oportunidade para que empresas de base tecnologica e
instituicbes de pesquisa apresentem seus projetos, pleiteiam recursos e
estabelecem cooperagdo com outras instituicdes. O parque cientifico e tecnoldgico
atua também na identificacdo dos principais programas de fomento a inovagéo,
voltado as empresas e a comunidade de CT&l, e as principais fontes de
financiamento a inovacéao, junto, aos atores envolvidos e investidores externos. As
atividades identificadas e mapeadas sao detalhadas em subprocessos de:
coordenacao e acompanhamento de projetos, planejamento e captagdo de recursos
e acompanhamento das pesquisas desenvolvidas.

A coordenacao e acompanhamento de projetos, conforme Figura 33, possui
foco na identificacdo de editais e chamadas publicas para projetos de inovagao, que
se enquadrem nas areas de atuacdo das empresas incubadas e/ou instaladas.
Esses projetos visam abrir novos temas de pesquisa e inovagao para o incremento
de demanda de novos conhecimentos orientados ao mercado, via instituicbes de
fomento e fundos setoriais. As principais entidades e instituicbes publicas de
financiamento a inovacéo sao: Financiadora de Estudos e Projetos — FINEP, Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social — BNDES, Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo — MCT&I e os Fundos de Amparo & Pesquisa - FAP. E
importante que a equipe gestora dos parques auxilie as empresas incubadas e/ou

instaladas a terem acesso a esses editais e chamadas publicas para o incremento
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de recursos e desenvolvimento de pesquisas em suas areas de atuacdo, visando o

desenvolvimento de novos produtos e processos inovadores.

Figura 33 - Coordenacao e acompanhamento de projetos
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Fonte: Elaboracéo da autora, extraido do Bizagi Modeler (2015)

A coordenagao e acompanhamento de projetos se iniciam com os assistentes
identificando os editais e chamadas publicas para a participacdo das empresas
incubadas e/ou instaladas. Em seguida, selecionam os editais e chamadas que
estdo em aberto e encaminham para a equipe gestora analisar o potencial de
desenvolvimento de inovagao do projeto, e se é viavel para as empresas incubadas
e/ou instaladas pleitearem o projeto. Se o edital ndo estiver dentro do escopo de
inovagao e operacionalizagdo requerido, sugere-se uma nova analise. Mas, se
estiver dentro do escopo, a equipe gestora envia para os assistentes encaminharem
para as empresas selecionadas verem a possibilidade de participagado no projeto e a
equipe gestora, junto aos interessados das empresas analisa a viabilidade do
projeto. Em seguida, junto a sua rede de parceiros, identifica as possiveis parcerias
para o projeto. Se houver possibilidade de apoio desses parceiros, a equipe gestora
oferece suporte gerencial e intelectual, para que as empresas consigam atingir seus
objetivos e serem contemplados com os projetos. Em seguida, acompanha o
andamento do projeto e aguarda o resultado final do resultado dos projetos. Caso
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nao sejam identificadas as possiveis parcerias, a equipe gestora encerra o
acompanhamento e sua atuacdo no suporte as empresas, tendo em vista que o
interesse da equipe gestora é promover a integragcao entre os atores envolvidos e os
parceiros nacionais e internacionais que possam auxiliar no desenvolvimento de
fomento a inovacao.

O planejamento e captagdo de recursos (Figura 34) atua em conformidade
com a atividade anterior, porém, desta vez, no foco de captagdo de recursos por
meio da elaboragdo, prospec¢cao e acompanhamento de projetos que podem ser
destinados aos parques cientificos e tecnoldgicos para investimentos em
infraestrutura fisica e tecnoldgica. Essa é uma das atividades mais impactantes para
os parques cientificos e tecnolégicos, pois €, a partir do montante de capital, que é
investido nos parques, seja oriundo de recursos publicos ou privados, que se
consegue atingir seus objetivos propostos na promogdo de desenvolvimento
cientifico e tecnolégico da regido. Assim, essa atividade, em conjunto com as
anteriores, possibilita o acesso a informagbes referentes as oportunidades de
fomento (editais, programas, convénios, chamadas publicas, dentre outros) e a
captagcdo de recursos nao reembolsaveis de diversas instituicdes de fomento,
gerando credibilidade e elevado grau de articulagdo dos parques junto a essas

principais instituicbes de fomento.

Figura 34 - Planejamento e captacao de recursos
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Para o planejamento e captagdo de recursos, os assistentes identificam as
instituicdes de fomento e seus incentivos fiscais na promog¢ao de recursos para os
projetos que estdo em fase inicial ou em desenvolvimento nos parques. A equipe
gestora, por sua vez, prospecta e seleciona as oportunidades que se encaixam no
escopo de atuacado dos parques, em busca da conformidade com as suas areas de
atuacdo. Em seguida identifica os investimentos em P&D que serdo necessarios
para obter conhecimento, se o recurso a ser captado sera suficiente ou se sera
necessaria outra fonte de recursos. Com isso, a equipe gestora elabora uma
proposta destinada a instituicio de fomento que esta ofertando os recursos e
encaminha para apreciagdo, em reunido com a diretoria do parque. Caso seja
aprovado, a equipe gestora elabora um relatério final e encaminha a proposta para
submissao. E se nao for aprovado pela diretoria, a equipe gestora seleciona essa
proposta para uma nova analise e prospeccao de oportunidades que atendam
melhor as necessidades do parque.

O acompanhamento das pesquisas desenvolvidas visualizado na Figura 35
esta associado ao acompanhamento e avaliagdo de projetos do processo
administrativo, mas aqui possui foco nas pesquisas que sido desenvolvidas em
conjunto com as universidades e instituicbes de pesquisa vinculadas ao parque. O
parque cientifico e tecnoldgico precisa atuar como mediador, criando um ambiente
propicio para que ocorra a realizagao de pesquisas, por meio das universidades e
instituicbes de pesquisa, que podem ser transferidas para o setor produtivo,
contribuindo para o desenvolvimento econémico e local. Esse relacionamento é
importante, pois favorece o surgimento de oportunidades de negdcios, para gerar
habilidades, treinamento e oportunidades de emprego para estudantes e estagiarios
de pesquisa, e oportunidades para aumentar os esforcos na transferéncia de
tecnologia e propriedade intelectual.

Esse acompanhamento se inicia com os assistentes identificando os
professores e pesquisadores e, em seguida, as pesquisas que se encaixam na area
de atuacao do parque, que estdo sendo desenvolvidas por eles. Elabora-se uma
planilha com essas informagdes e se encaminha para a equipe gestora avaliar o
potencial das pesquisas que estdo sendo desenvolvidas. Em seguida, é analisada
também a viabilidade das pesquisas para o setor produtivo. Os professores e
pesquisadores sdo contactados para uma possivel parceria estratégica e, depois de

confirmado, a diretoria se reune para elaborar um relatério com as informacgdes
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sobre as pesquisas. Se for aprovado pela diretoria como uma pesquisa viavel e de
potencial para o setor produtivo e em parceria com os envolvidos, a equipe gestora
envia para os assistentes elaborarem o termo de confidencialidade e sigilo para os
envolvidos. Em seguida os assistentes buscam empresas incubadas e/ou instaladas
no préprio parque, que possam se interessar em desenvolver as pesquisas
selecionadas, em parceria com o setor produtivo. A partir desse relacionamento, a
equipe gestora acompanha as etapas e execugdo das pesquisas. Se nao for
aprovado, a diretoria, junto a equipe gestora, sugere uma nova analise do potencial

e viabilidade das pesquisas que s&o desenvolvidas.

Figura 35 - Acompanhamento das pesquisas desenvolvidas
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Fonte: Elaboragcao da autora, extraido do Bizagi Modeler (2015)

A Gestao do espago é um macroprocesso que esta relacionado a dimenséao
imobiliaria do parque, para promover a entrada de novas empresas incubadas e/ou
instaladas, gerir a cessao do espaco utilizado e o apoio gerencial que é oferecido no
ambiente do parque, para as empresas se desenvolverem com espaco e instalagcoes
de alta qualidade. Dessa forma, esse espaco deve funcionar como um indutor a
concentragdo de empresas de base tecnoldgica e, assim, proporcionar vantagens na

instalagdo e permanéncia das empresas nesse ambiente em relacdo ao mercado,
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principalmente pela facilidade do relacionamento e de cooperagdo com outras
empresas € com os atores envolvidos do parque. As atividades identificadas e
mapeadas sao detalhadas em subprocessos de: planejamento e selegao para novas
empresas; acompanhamento e gerenciamento do espago; apoio e suporte gerencial
as empresas.

O planejamento e selegdo para novas empresas sao realizados de duas
formas, conforme Figura 36. Por meio de chamada publica, via editais de selegao,
nos casos do Parque Agroindustrial do Oeste e do Parque Tecnolégico de Pato
Branco, que s&o geridos por instituicdo gestora publica, e o processo de entrada das
empresas nos parques acontece mediante incubacdo. Por selegcdo interna das
empresas no Tecnoparque e Parque de Software, que assinam contrato com a
equipe gestora, para uso do espaco, por meio de aluguel ou compra do terreno no
ambiente do parque. Na chamada publica, é definido um tempo de permanéncia em
favor do grau de incubagéo, consolidagdo e, posteriormente, maturacdo, desse
modo, varia também seu desenvolvimento, num projeto novo ou substancialmente
aprimorado. No caso da selecdo interna, o tempo é estipulado por meio de contrato
e de acordo com o interesse de ambas as partes.

Para o planejamento e selecdo de novas empresas, por meio de chamada
publica, os assistentes listam as empresas incubadas, elaboram um relatério com as
informacdes, identificam a fase de gestdo das mesmas e encaminham para a equipe
gestora analisar a necessidade, ou ndo, de novas empresas no parque. Se for
definido que ha a necessidade de novas empresas, a equipe gestora elabora o
planejamento de seleg¢ao, define a equipe de apoio e, em seguida, elabora o edital
de selecdo. Esse edital € enviado para os assistentes divulgarem, atuarem como
auxiliadores, com acbes de orientacdo no edital e suporte no cumprimento das
exigéncias, caso seja necessario, € serem responsaveis pelo recebimento das
propostas no prazo estipulado do edital. Quando todas as propostas sao recebidas,
a equipe gestora analisa, seleciona as propostas que serdo contempladas e avalia o
potencial de inovagédo de cada proposta. Em seguida, reune a diretoria para analise
das propostas contempladas e aprovacao dos diretores, para, assim, poder realizar
o contrato com as empresas incubadas e suas propostas de inovagao que foram

selecionadas, iniciando assim o processo de incubacao.



Figura 36 - Planejamento e selegdo para novas empresas
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Para o planejamento e selegdo de novas empresas, por meio de selegao
interna, os assistentes listam as empresas que ja se encontram instaladas no
parque, elaboram um relatério com as informacdes, identificam a fase de gestdo das
mesmas e encaminham para a equipe gestora analisar a necessidade ou nao de
novas empresas no parque. Se for definido que ha a necessidade de novas
empresas, a equipe gestora elabora um planejamento para a selecdo dessas novas
empresas e seus projetos de instalacdo no parque. Em seguida, faz uma breve
divulgagdo do parque para essas empresas interessadas em se instalarem,
informando como se da o processo de instalagdo e permanéncia no parque. Apos
isso, a empresa gestora analisa as propostas e define quais s&o as que serao
contempladas. A equipe gestora define também se a permanéncia das empresas
sera por meio de aluguel do espaco, ou se a empresa selecionada comprara um
terreno no local. Essa definicdo se baseara no espaco disponivel que o parque
tenha se para aluguel ou compra do terreno. A equipe gestora em seguida analisa o
potencial de inovagdo das empresas selecionadas e reune a diretoria para analise
das propostas contempladas e aprovacgao dos diretores, para assim poder realizar o
contrato com as empresas que foram selecionadas.

O acompanhamento e gerenciamento do espago nesse macroprocesso de
Gestao do espaco identifica os recebimentos provenientes das empresas incubadas
e/ou instaladas no parque e os pagamentos relacionados a permanéncia das
empresas, conforme Figura 37. Essa fonte de receita proveniente das empresas
incubadas e/ou instaladas gera uma necessidade da gestdo do parque em oferecer
a essas empresas ganhos e vantagens na instalacdo desse ambiente, com
infraestrutura qualificada e servigos de valor agregado disponiveis para elas. Esse
acompanhamento funciona no controle financeiro estabelecido, via contrato de
permanéncia com as empresas incubadas e/ou instaladas. Os valores sao definidos
na assinatura dos contratos de permanéncia e, além desse valor estipulado, no caso
das empresas instaladas no Tecnoparque e no Parque de Software, elas tém a
responsabilidade estabelecida de investir em pesquisa e desenvolvimento para
transferéncia de tecnologia junto as universidades, centros de P&D ou instituicoes
de pesquisa que estao vinculados ao parque. Dessa forma, o parque ndo atua
somente como um agente imobiliario, e sim, como um indutor a pesquisa e

desenvolvimento local em parceria com seus atores envolvidos.



Figura 37 - Acompanhamento e gerenciamento do espago
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Este subprocesso se inicia com a equipe gestora solicitando aos assistentes o
controle do espaco utilizado do parque, para 0 acompanhamento de gerenciamento
do espaco. Os assistentes identificam a relagdo das empresas, sejam elas
incubadas e/ou instaladas, e elaboram um relatério com as receitas (recebimentos
por meio contratual) e despesas (para manutencdo do espag¢o e pagamentos dos
servicos oferecidos). Dessa forma, os assistentes s&o responsaveis pelo
gerenciamento dos recebimentos e pagamentos vinculados a permanéncia das
empresas e em relagdo ao uso do espaco utilizado. Apds esse gerenciamento que €
realizado mensalmente, os assistentes elaboram a prestacdo de contas e
encaminham para analise da equipe gestora. A equipe reune a diretoria para
aprovacao dos diretores. Caso seja aprovada a prestagdo de contas, a equipe
gestora identifica as coparticipagdes e os valores referentes as empresas incubadas
e/ou instaladas e, assim, elabora o relatério final. Se a diretoria ndo aprovar a
prestacdo de contas, os diretores, junto a equipe gestora, sugerem uma nova
analise. Dessa forma, os assistentes deverao elaborar um novo relatério para essa

nova analise.
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A atividade de apoio e suporte gerencial as empresas incubadas e/ou
instaladas (Figura 38) é necessaria, para que o parque cumpra com a promogao e
articulagao de servigos gerenciais que sao disponibilizados para as empresas. Esses
servigos incluem, quando as empresas estao se preparando para se instalarem no
parque, a definigdo do modelo de negdcio e suporte na elaboragdo do plano de
negocio. Depois que as empresas foram selecionadas, servigos de orientagbes e
capacitagdes com relagdo ao mercado e as areas de marketing, vendas,
contabilidade, apoio juridico, dentre outros. Esse apoio e suporte visam facilitar a
atividade inovadora e contribuir com o crescimento e aumento da produtividade das
empresas incubadas e/ou instaladas por meio de seus produtos e servigos, em prol

do desenvolvimento de novas atividades de alto valor agregado na regiao.

Figura 38 - Apoio e suporte gerencial as empresas

. Identifica as
Lista as Elabara
demandas de L
EMPresas relatario
suporte

[

Relatdtio

Assistente

Apoio e suporte gerencial 45 empresas

A
n erifica a Selecignar Elabora Realiza Awalia o
Analisa as . L Arompanha P iy
- disponibilidade Cursos e relatdrio para reunides com resultado das
demandas Simn X supote A . X H
COM parceiras cansultorias avaliagao a diretoria agdes

Supate widvel? v

Sugere m
anlise futura

Relatdrio

Equipe gestora

Fonte: Elaboracéo da autora, extraido do Bizagi Modeler (2015)

O apoio e suporte gerencial as empresas se iniciam com os assistentes
listando as empresas que solicitaram suporte e, assim, identificam suas demandas.
Em seguida, elaboram um relatério e encaminham a equipe gestora, para que sejam
analisadas as demandas. Se a equipe gestora aprovar o apoio e suporte gerencial

as empresas solicitantes, ela verifica a disponibilidade de possiveis parcerias, sejam
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elas nacionais ou internacionais, que possam contribuir com esse suporte gerencial.
A identificagdo de recursos proprios, nesse momento, é importante, caso ndo sejam
estabelecidas parceiras no apoio as empresas. Em seguida, a equipe gestora
seleciona cursos ou consultorias nas areas especificas das necessidades das
empresas. A partir dessa definicdo, a equipe gestora acompanha o suporte que vai
ser oferecido as empresas e, assim, elabora um relatorio para avaliagéo, ja que é do
seu interesse que as empresas incubadas e/ou instaladas tenham o suporte e apoio
necessarios ao seu desenvolvimento. Apds isso, a equipe gestora realiza reunides
com a diretoria, para o conhecimento do que esta sendo oferecido e realizado as
empresas. Junto com os diretores, avalia o resultado das acbes que foram
executadas tendo em vista o apoio e suporte as empresas.

A Mediacao de parcerias estratégicas € um macroprocesso que trata do
relacionamento, por meio de parcerias, que o0 parque deve estabelecer com seus
atores envolvidos, para que seja possivel seu funcionamento, conforme Figura 39.
Nesse relacionamento, o parque cientifico e tecnoldogico atua como uma “ponte”
entre a pesquisa que € desenvolvida e o0 mercado que absorve essas tecnologias.
Sem o relacionamento com o0s governos, universidades, empresas privadas,
instituicdes de fomento, investidores e as proprias empresas incubadas e/ou
instaladas, nao € possivel a interagcdo necessaria para que as atividades ocorram e
para que O0s recursos sejam destinados ao parque e nem para que O
desenvolvimento cientifico aconteca. Essa interagdao junto as empresas, com o0s
ambientes académicos geradores de conhecimento e com os financiadores e
investidores do parque, estabelece o ecossistema de inovacgao, atrai novos atores
para as proximidades do parque e gera impacto social e econdmico na regiao onde
0 parque esta inserido.

Esse relacionamento entre o parque e os atores envolvidos pode ser
constituido de diversas formas, dependendo do ator que esta envolvido no processo,
das normas e procedimentos que serdo adotados entre cada um, e como seus
interesses serdo atendidos. As universidades e institutos de pesquisa tém a
necessidade de desenvolver pesquisa cientifica e promover a transferéncia de
tecnologia para o setor produtivo. O governo e agéncias de fomento, buscam investir
nesses ambientes para o desenvolvimento econdmico local, e a iniciativa privada e
os investidores buscam desenvolver um cluster de negocios, por meio da

transferéncia de conhecimento cientifico e tecnolégico. Dessa forma, o0 mapeamento
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desse processo nesta tese, tem o objetivo de mapear, de forma geral, as agbes que

sao realizadas para a criacao e ampliacdo desse relacionamento, de forma a nao

detalhar as acbes baseadas nas especificidades e motivagao de participagao de

cada ator envolvido, seja ele publico ou privado. Assim, o
forma geral, esse processo de negdcio essencial que
oportunidades de crescimento e desenvolvimento dos

tecnolégicos. Um maior detalhamento e especificagao de

intuito € demonstrar, de
favorece e amplia as
parques cientificos e

cada ator envolvido no

processo de mediacdo de parcerias estratégicas deverdo ser foco de outros

pesquisadores em estudos posteriores.

Figura 39 - Mediagao de parcerias estratégicas
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Fonte: Elaboracao da autora, extraido do Bizagi Modeler (2015)

A mediagao de parcerias estratégicas se inicia, conforme Figura 36, com a

equipe gestora planejando as parcerias e participacbes dos atores envolvidos do

parque. Em seguida, identifica o interesse por essa parceria e visualiza quais as

suas atribuicbes em prol do desenvolvimento do parque. Depois dessa analise, a

equipe gestora encaminha para os assistentes listarem os atores envolvidos da
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Triplice Hélice e identificarem os incentivos fiscais e os investimentos em P&D,
referentes aos atores de natureza publica e privada, respectivamente. Apos isso, 0s
assistentes elaboram um relatério e encaminham para a analise da equipe gestora.
A equipe gestora realiza um estudo de viabilidade operacional e financeira nessa
parceria e, se for viavel para o desenvolvimento do parque e das empresas
incubadas e/ou instaladas, reune a diretoria para conhecimento e aprovag¢ao. Depois
de aprovado, a diretoria, junto a equipe gestora, identifica a fonte de recursos e
possiveis contrapartidas nesse relacionamento. Em seguida é elaborado um
documento legal para formalizagdo e posterior assinatura dos parceiros envolvidos.
Caso nao seja identificada viabilidade na parceria, a equipe gestora sugere uma

nova analise do planejamento de possiveis parcerias.

5.2 ANALISE DO NiVEL DE MATURIDADE

O nivel de maturidade da gestdo e dos processos de negdcios identificados
nos parques cientificos e tecnoldgicos estudados como processo administrativo,
apoio a projetos, gestdo do espago e mediagdo das parcerias estratégicas é
analisado por meio do modelo PEMM - Process and Enterprise Maturity Model
proposto por Hammer (2007). Essa analise permite o conhecimento do desempenho
dos parques em relagdo aos processos de negoécio que sao executados e identifica
segundo Hammer (2007), em quais atributos existe deficiéncia na empresa,
possibilitando a visdo de onde € necessario desenvolver os processos de negocio
em busca de um bom desempenho.

Hammer (2007) isolou dois grupos distintos de atributos necessarios para o
desempenho excepcional de processos de negdcios, por um longo periodo de
tempo: viabilizadores do processo e capacidades organizacionais. Os viabilizadores
de processo identificam como um processo deve ocorrer, e sao divididos em
indicadores, infraestrutura, executores, projeto e responsavel. De acordo com
Hammer (2007), sdo identificados quatro niveis de poténcia nos viabilizadores de
processo (P-1, P-2, P-3 e P-4). A forga dos viabilizadores indicam o grau de
maturidade do processo, ou a capacidade de promover um alto desempenho por um

longo periodo de tempo. As capacidades organizacionais se referem aos elementos
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necessarios para promover ambientes de apoio, envolvendo lideranga, governanga,
cultura e conhecimento. Da mesma forma que nos viabilizadores de processo, as
capacidades organizacionais possuem quatro niveis de poténcia (E-1, E-2, E-3, E-4).
Para Buzzi (2013), a légica é que, quanto maiores forem os niveis das capacidades
organizacionais, maiores serdo os niveis de desempenho dos viabilizadores do
processo, ou seja, capacidades organizacionais mais fortes abrem caminho para
viabilizadores mais fortes.

Para analise do modelo, o resultado foi calculado a partir da avaliacédo de
maturidade feita pelos gestores dos parques estudados. Buzzi (2013) explica que
cada item da avaliagdo do PEMM é classificado por uma cor: verde - VD (pelo
menos 80% correta), amarela - A (entre 20% e 80% correta) e vermelha - VM
(menos de 80% correta). Todos os itens foram respondidos pelos gestores dos
parques com a indicacdo das siglas de cada cor, conforme sua percepgado da
maturidade dos processos de negdcio que sao executados no parque. Apds o
recebimento da planilha com a sigla de cor, foi atribuido um valor “zero” para a
célula VM, “cinco” para a célula A e “dez” para a célula VD. De posse dos valores
assinalados para cada cor correspondente, foi calculada a média aritmética dos itens
da avaliagdo, mesmo em se tratando de uma pesquisa de carater qualitativa para a
definigdo dos processos de negdcio dos parques, quanto aos indicios dos niveis dos
viabilizadores de processo (P-1, P-2, P-3 e P-4) e as capacidades organizacionais
(E-1, E-2, E-3, E-4).

A analise referente ao nivel dos viabilizadores de processo de poténcia P-1,
com média entre 0,1 a 2,5, indica que o processo é confidvel e previsivel, é estavel.
O P-2, com média entre 2,6 a 5,0, indica que o processo da resultados superiores,
implementado de um extremo a outro da organizacdo. O P-3, com média entre 5,1 a
7,5, indica que o processo gera um desempenho 6timo, porque pode ser integrado a
outros processos internos, maximizando o desempenho da empresa e o P-4 com
meédia entre 7,6 a 10,0, indica que o processo supera todos na categoria,
extrapolando as fronteiras da empresa e interagindo com fornecedores e clientes. O
nivel das capacidades organizacionais de poténcia E-1 (média 0,1 a 2,5) indica que
o0 parque com capacidade E-1 em lideranga, cultura, conhecimento e governanga,
coloca todo o processo ao nivel P-1. O E-2 (média 2,6 a 5,0) indica que o parque
com capacidade E-2 em liderancga, cultura, conhecimento e governancga, coloca todo

0 processo ao nivel P-2. O E-3 (média 5,1 a 7,5) indica que o parque com
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capacidade E-3 em lideranga, cultura, conhecimento e governanga, coloca todo o
processo ao nivel P-3 e o E-4 (média 7,6 a 10,0) indica que o parque com
capacidade E-4 em lideranca, cultura, conhecimento e governancga, coloca todo o
processo ao nivel P-4. O Quadro 7 apresenta o resultado do Parque Agroindustrial
do Oeste, quanto a avaliacado da maturidade dos processos que sao executados no
parque, no que se refere aos viabilizadores de processo e as capacidades

organizacionais na percepg¢ao do gestor.

Quadro 7 - Modelo PEMM Parque Agroindustrial do Oeste

Viabilizadores de Processo P-1 P-2 P-3 P-4
Definicao A VM A A
Indicadores Usos A A A VM
Sistema de informacao VM VM VM VM
Infraestrutura Sistema de Recursos Humanos A A A A
Conhecimento A VD VD VD
Executores Capacitagao A A VD A
Conduta VD A A VD
Finalidade VD A A VD
Projeto Contexto VD VD A A
Documentagao A A A VM
Identidade VD VD VD VD
Responsavel Atividade A A A A
Autoridade A A VM VD
Capacidades Organizacionais E-1 E-2 E-3 E-4
Conscientizagao A A A A
Alinhamento VM VD A A
Lideranca Conduta A VD A A
Estilo VD VD A VD
Modelo de processo A A A A
Governanca Responsabilidade A A A A
Integragéo VD A VM A
Trabalho em equipe VD A VD VD
Foco nas empresas VD A A VD
Cultura Responsabilidade VD A A A
Postura VD A A A
Pessoal A VM VM VM
Conhecimento Metodologia A A A A

Fonte: Resultado da pesquisa (2015)
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O Parque Agroindustrial do Oeste possui predominancia no modelo PEMM,
na sigla A em quase todos os itens avaliados, indicando que as afirmagdes foram
consideradas corretas entre 20% e 80%, com destaque para todos os itens do
Sistema de Recursos Humanos, Atividade, Conscientizagdo, Modelo de Processo,
Responsabilidade e Metodologia. Com relagéo ao Sistema de Recursos Humanos, é
parcial a aplicacdo do sistema de premiacao, capacitagdo e desenvolvimento do
pessoal envolvido nos processos de negocio do parque, tendo em vista que a equipe
do parque € oriunda da gestdo publica municipal, e a mesma nao recebe ou
promove qualificacdo e capacitacdo para desenvolver suas atividades no parque. No
item Atividade e Responsabilidade, ndo ha definido no parque um responsavel pelos
processos que sao executados. A equipe do parque possui uma diretoria que atua
em conjunto para o desenvolvimento das atividades e nao especificamente um
responsavel pelos processos. Com relagdo a Conscientizagdo, a equipe gestora do
parque possui uma visao parcial do mesmo, sob a 6tica dos processos, mas
reconhece a necessidade de melhorar o desempenho operacional do parque. O
Modelo de Processo do parque nao esta claramente definido, mas o gestor do
parque identifica os processos de negdcio do parque como sendo 0S processos que
foram mapeados no tépico anterior. No item Metodologia, ndo ha uma equipe
destinada a reengenharia de processos, mas ha uma visao parcial de integrar todos
0s processos de negdcio do parque para o0 seu aprimoramento.

A sigla VM indica que menos de 80% das afirmagbes sédo verdadeiras foi
predominante no item Sistema de Informacéo, no qual denota que, no parque, néo
ha um sistema de TIC montado a partir dos componentes das areas especificas ou
funcionais que sustentam os processos de negdcio do parque. No item de avaliagao,
Pessoal, a predominancia da sigla VM indica que ndo ha no parque um grupo de
especialistas capacitado em reengenharia e implementagédo de processos. Apesar
disso, a sigle VD, indicando que pelo menos 80% da afirmagéo esta correta, esta
presente no item de avaliagdo ldentidade. Esse item revela que ha, no parque, um
responsavel pelos processos de negocio do parque, que € o diretor administrativo,
encarregado de melhorar o desempenho dos processos, e esses processos sao
prioridade para o diretor administrativo, em termos de alocagao de tempo, recursos,
metas e objetivos do parque. No item Conhecimento, ha predominancia da sigla VD,
representa que os executores dos processos conhecem bem o setor no qual o

parque esta inserido e suas tendéncias, e sao capazes de descrever como seu
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trabalho afeta o desempenho de todo o parque. Apds esse resultado, foi calculada a
meédia aritmética, para a identificacdo do nivel de maturidade dos processos no

Parque Agroindustrial do Oeste, conforme Tabela 4.

Tabela 4 - Nivel de maturidade Parque Agroindustrial do Oeste

Total Média Média/13 Nivel
Viabilizadores do processo 295 73,75 5,7 P-3
Total Média Média/13 Nivel Nivel 3
Capacidades Organizacionais 295 73,75 57 E-3

Fonte: Resultado da pesquisa (2015)

O nivel de maturidade dos viabilizadores do processo e das capacidades
organizacionais, calculado no Parque Agroindustrial do Oeste, é o nivel 3, com
média entre 5,1 a 7,5. Esse nivel postula que ha indicios que a maturidade do
parque e a maturidade dos processos geram um desempenho 6timo, porque pode
ser integrado a outros processos internos, maximizando o desempenho do parque, e
0 parque, com capacidade E-3 em liderancga, cultura, conhecimento e governanga,
coloca todo o processo ao nivel P-3. Dessa forma, o processo administrativo, o
apoio a projetos, a gestdao do espaco e a mediagao de parcerias estratégicas geram
um desempenho 6timo para o parque e podem ser integrados a outros processos
internos, como os processos do Centro Incubador Tecnoldgico, a Agrotec e os
Laboratorios de Analise Fisico-Quimica, Microbiologia e de Inovagao.

Apesar de todos os obstaculos e entraves para o desenvolvimento do parque,
ja mencionados ao longo dessa secao, esse nivel 3 de maturidade dos processos e
maturidade do proprio parque, em 22 anos de atuacao, identifica o desempenho do
mesmo que pode ser visualizado, por meio da natureza do empreendimento, como
ambiente de inovacado para o desenvolvimento de projetos tecnoldgicos no setor
produtivo da agroindustria; incubacdo de 9 empresas de base tecnoldgica,
capacitacdo e qualificagdo para o setor agricola; fornecer servigos pertinentes a
atividade de producao em todas as suas fases e respectivos controles, desde a
matéria prima até o produto acabado; disponibilizar infraestrutura necessaria para o
desenvolvimento de novas tecnologias em software e hardware para Cascavel e
regido, e ser um centro facilitador para a capacitagdo em tecnologias inovadoras.

A anadlise do modelo PEMM, no Parque Tecnoldgico de Pato Branco, é

visualizada no Quadro 8, quanto a avaliacao da maturidade dos processos que sao
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executados no parque, no que se refere aos viabilizadores de processo e as

capacidades organizacionais na percepg¢ao do gestor.

Quadro 8 - Modelo PEMM Parque Tecnolégico de Pato Branco

Viabilizadores de Processo P-1 P-2 P-3 P-4
Definicao A VM A A
Indicadores Usos A A A VM
Sistema de informacao VM VM VM VM
Infraestrutura Sistema de Recursos Humanos A A A A
Conhecimento A VD VD VD
Executores Capacitagao A A VD A
Conduta VD A A VD
Finalidade VD A A VD
Projeto Contexto VD VD A A
Documentagao A A A VM
Identidade VD VD VD VD
Responsavel Atividade A A A A
Autoridade A A VM VD
Capacidades Organizacionais E-1 E-2 E-3 E-4
Conscientizagao A A A A
Alinhamento VM VD A A
Lideranca Conduta A VD A A
Estilo VD VD A VD
Modelo de processo A A A A
Governancga Responsabilidade A A A A
Integragéo VD A VM A
Trabalho em equipe VD A VD VD
Foco nas empresas VD A A VD
Cultura Responsabilidade VD A A A
Postura VD A A A
Pessoal A VM VM VM
Conhecimento Metodologia A A A A

Fonte: Resultado da pesquisa (2015)

O Parque Tecnologico de Pato Branco apresentou resultado similar ao
Parque Agroindustrial do Oeste e possui predominancia no modelo PEMM na sigla A
em quase todos os itens avaliados, indicando que as afirmacgdes foram consideradas
corretas entre 20% e 80%, com destaque para todos os itens do Sistema de
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Recursos Humanos, Atividade, Conscientizacdo, Modelo de Processo,
Responsabilidade e Metodologia. O item Sistema de Recursos Humanos também se
aplica de forma parcial com a aplicagdo do sistema de premiagao, capacitagao e
desenvolvimento do pessoal envolvido nos processos de negocio do parque, tendo
em vista que a equipe é oriunda da gestao publica municipal, e a mesma nao recebe
ou promove qualificagao e capacitacao para desenvolver suas atividades no parque.
Além disso, € de forma parcial a descricdo de cargos e perfis de competéncia,
porque todo o pessoal do parque é vinculado as diretorias que fazem parte da
Secretaria Municipal de Ciéncia, Tecnologia e Inovagado de Pato Branco, e estas ja
possuem definidas as atribuicbes do cargo e perfis de competéncias para a
secretaria, que sédo extensivas as atividades que vao ser desenvolvidas no parque.

Com relagao ao item Atividade e Responsabilidade, a sigla A é predominante,
pois ndo ha definido, no parque, um responsavel pelos processos executados. A
equipe do parque possui as diretorias, que sdo vinculadas a secretaria e atuam em
conjunto para o desenvolvimento das atividades, e nao especificamente um
responsavel pelos processos. Com relagdo a Conscientizacdo, a equipe gestora do
parque possui uma visao parcial do parque sob a otica dos processos, mas
reconhece a necessidade de melhorar o desempenho operacional do parque. O
secretario de ciéncia tecnologia e inovagdo do municipio de Pato Branco, que faz a
gestao do parque, entende os processos, e como eles sao usados para promover o
desenvolvimento do parque. O Modelo de Processo do parque, nao esta claramente
definido, mas o gestor do parque identifica os processos de negdcio como sendo 0s
processos que foram mapeados no tépico anterior. No item Metodologia, ndo ha
uma equipe destinada a reengenharia de processos, mas ha uma visdo parcial de
integrar todos os processos de negocio do parque para o seu aprimoramento.

A sigla VM indicando que menos de 80% das afirmagbes sé&o verdadeiras foi
predominante no item Sistema de Informacgao, o qual denota que no parque nao ha
um sistema de TIC montado a partir dos componentes das areas especificas ou
funcionais que sustentam os processos de negécio do parque. No item de avaliagao,
Pessoal, a predominancia da sigla VM indica que ndo ha no parque um grupo de
especialistas capacitado em reengenharia e implementagcao de processos. Apesar
disso, a sigla VD, indicando que pelo menos 80% da afirmacao esta correta, esta
presente no item de avaliagdo, Identidade. Esse item revela que ha no parque um

responsavel pelos processos de negdécio do parque, que € o secretario de ciéncia,
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tecnologia e inovagao, encarregado de melhorar o desempenho dos processos e
esses processos sao prioridade para a secretaria do muncipio, em termos de
alocagao de tempo, recursos e metas e objetivos do parque. No item Conhecimento,
ha predominancia da sigla VD, representa que os executores dos processos
conhecem bem o setor em que o parque esta inserido e suas tendéncias, sendo
capaz de descrever como seu trabalho afeta o desempenho de todo o parque. Apds
esse resultado, foi calculada a média aritmética para a identificagdo do nivel de
maturidade dos processos no Parque Tecnolégico de Pato Branco, conforme Tabela
5.

Tabela 5 - Nivel de maturidade Parque Tecnolégico de Pato Branco

Total Média Média/13 Nivel
Viabilizadores do processo 295 73,75 57 P-3
Total Média Média/13 Nivel Nivel 3
Capacidades Organizacionais 295 73,75 57 E-3

Fonte: Resultado da pesquisa (2015)

O nivel de maturidade dos viabilizadores do processo e das capacidades
organizacionais, calculado no Parque Tecnoldgico de Pato Branco, € o nivel 3, com
meédia entre 5,1 a 7,5. Esse nivel postula que ha indicios que a maturidade do
parque e a maturidade dos processos geram um desempenho 6timo, porque pode
ser integrado a outros processos internos, maximizando o desempenho do mesmo e
0 parque, com capacidade E-3 em lideranga, cultura, conhecimento e governanga,
coloca todo o processo ao nivel P-3. Dessa forma, o processo administrativo, o
apoio a projetos, a gestao do espaco e a mediagao de parcerias estratégicas geram
um desempenho 6timo para o parque. Podem ser integrados aos processos internos
vinculados a gestdo politica municipal de ciéncia, tecnologia e inovacgao,
promovendo e estimulando a articulagcio institucional intersecretarias do municipio,
com 0O universo académico e instituicbes de pesquisas, com as empresas, com as
entidades publicas e privadas e com a sociedade civil organizada. Esse nivel 3 de
maturidade dos processos e maturidade do parque identifica o desempenho obtido
por meio da integracado das acdes da secretaria voltadas a difusdao do conhecimento
cientifico para a comunidade do municipio de Pato Branco, por meio da realizacao
de feiras, conferéncias e projetos de turismo tecnoldgico, com o objetivo de motivar

o surgimento de iniciativas inovadoras e o fortalecimento das ja existentes, além de
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oportunizar, a populagdo de Pato Branco e regido, a possibilidade de ampliar seu
conhecimento sobre ciéncia, tecnologia e inovacao.

A analise do modelo PEMM no Tecnoparque é visualizada no Quadro 9,
quanto a avaliagdo da maturidade dos processos que sao executados no parque, no
que se refere aos viabilizadores de processo e as capacidades organizacionais, na

percepgao do gestor.
Quadro 9 - Modelo PEMM Tecnoparque

Viabilizadores de Processo P-1 P-2 P-3 P-4
Definicao VM A A VD
Indicadores Usos VM VM VM VM
Sistema de informacéao VM VD VD A
Infraestrutura Sistema de Recursos Humanos A VM VM A
Conhecimento A A A A
Executores Capacitacéo A A A A
Conduta VM VD VD A
Finalidade A VM A VD
Projeto Contexto VD VD A A
Documentacao A A VD VM
Identidade VM VD VD A
Responsavel Atividade VD VM VD VM
Autoridade A VD VD VD
Capacidades Organizacionais E-1 E-2 E-3 E-4
Conscientizagao VD VM VM VM
Alinhamento VM VM VM VM
Lideranga Conduta VD VD A VM
Estilo A VM VD VD
Modelo de processo VD A VM A
Governanca Responsabilidade VD VD VD VM
Integracao VD VM VM A
Trabalho em equipe VM A VD VD
Foco nas empresas VD VD VD VD
Cultura Responsabilidade A VD VD VD
Postura VM VD VD VD
Pessoal VD VM VD VM
Conhecimento Metodologia VM VM VM VM

Fonte: Resultado da pesquisa (2015)
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O Tecnoparque possui os itens de avaliacdo no modelo PEMM, com
predominéncia das trés siglas. A sigla VD, com pelo menos 80% da afirmagao
correta, possui predominancia nos viabilizadores de processo, com os itens
Identidade, Atividade e Autoridade, e nas capacidades organizacionais, com os itens
Responsabilidade, Trabalho em Equipe, Foco nas empresas e Postura. No item
identidade, o gestor informou que ha um responsavel e uma lideranga pelo processo
e estes sdo encarregados de melhorar o desempenho dos processos de negdcio
como um todo. Esse responsavel pelo processo é o proprio gestor, para o qual o
processo € prioridade, em termos de alocagido de tempo, atencdo dedicada e metas
e objetivos do parque. O item Atividade acompanha o item anterior, pois o gestor,
como responsavel pelos processos de negdcio do parque, tem a Autoridade de
montar sua equipe para a reengenharia do processo e implementar um novo projeto.
Dessa forma, identifica, documenta o processo e transmite as informagdes para
todos os envolvidos.

Com relagao as capacidades organizacionais, o item Responsabilidade indica
que o gestor como responsavel pelos processos de negoécio, partilha da
responsabilidade pelo desempenho do parque, atribuido ao resultado positivo das
atividades do processo administrativo, apoio a projetos, gestdo do espago e
mediacao de parcerias estratégicas. O item Trabalho em equipe possui, pelo menos,
80% de afirmacédo correta, pois, segundo o gestor, o trabalho em equipe € norma
entre os executores de processos e pratica corriqueira entre os envolvidos. Além
disso, o Tecnoparque desenvolve um trabalho em equipe com os membros das
empresas que estdo instaladas e com os atores envolvidos, em prol do
desenvolvimento do parque. Por conta dessa parceria, o Foco nas empresas é
determinante para as atividades que sao desenvolvidas, com o proposito de gerar
valor agregado para as empresas e vantagens para sua permanéncia no parque.
Apesar disso, o Tecnoparque possui incertezas e limitacdes fisicas, financeiras e de
apoio, em relagcdo a como atender todas as necessidades dessas empresas
instaladas. O item Postura, em relacdo a mudanca, indica que a equipe gestora do
Tecnoparque esta preparada, para, caso seja necessario, promover mudangas em
relacdo as atividades que sdo executadas, em busca do desenvolvimento e
ampliacdo dos processos de negdcio.

A sigla A indicando que as afirmagdes foram consideradas corretas entre 20%

e 80% e possui destaque nos itens Conhecimento e Capacitagdo. O item
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Conhecimento possui afirmacdo parcial de que os executores sdo capazes de
descrever o fluxo geral do processo. Isso ocorre, pois 0s processos de negocio nao
estdo definidos formalmente, e as atividades ocorrem por meio de demanda da
necessidade de atividades. Além disso, os envolvidos nos processos nao possuem
conhecimento exato de como o trabalho desenvolvido afeta o desempenho das
empresas instaladas, o trabalho dos outros no processo e as metas de desempenho,
mas conhecem bem o setor do parque e o contexto onde esta inserido. No item
Capacitacdo, € de forma parcial, que os executores dominam a resolugédo de
problemas e técnicas de aprimoramento de processos, apesar de estarem aptos as
mudancas necessarias. Os executores dos processos dominam, de forma parcial, a
tomada de decisdo nos negocios do parque, porque ha um conselho gestor, junto
com a instituicdo gestora que respondem por essa tomada de decisdo do parque.
Dessa forma, ndo ha um unico membro que tome as decisdes, mas sim, um grupo
envolvido na equipe gestora do parque, no qual estdo incluidos os executores dos
processos do parque.

A sigla VM indicando que menos de 80% das afirmagdes sao verdadeiras foi
predominante nos itens Usos, Alinhamento e Metodologia. O item Usos ressalta que
nao ha na equipe gestora do parque gerentes que usam indicadores do processo
para monitorar o desempenho, identificar as causas de problemas e entraves e
promover avangos em sua area especifica. Dessa forma, as metas para os
processos de negoécio, que sao definidas no planejamento estratégico do parque,
nao possuem indicadores de desempenho para a sua avaliagdo. Segundo o gestor,
€ preciso definir indicadores, para que a equipe gestora consiga mensurar 0 que
esta sendo desenvolvido e, assim, promover agdes de melhorias e avangos do
parque. O item Alinhamento indica que a equipe envolvida com os processos de
negocio do parque nao possui entusiasmo a gestdo de processos, ja que 0s
mesmos nao estdo claramente definidos e nem exercem papel de liderangca em
iniciativas de processo. O gestor informou que, no Tecnoparque, essa lideranca sera
exercida por ele, em prol do desenvolvimento dos processos de negdécio do parque.
No item Metodologia, o Tecnoparque nao adota uma ou mais metodologias, para
solucionar problemas de execucao e promover avangos incrementais em processos.
Até o momento de realizacdo da entrevista, o Tecnoparque nao tinha criado e
padronizado os processos de negocio formalizados de reengenharia de processos

nem integrado o processo padrao de aprimoramento de processos. Apds esse
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resultado, foi calculada a média aritmética, para a identificagdo do nivel de

maturidade dos processos no Tecnoparque, conforme Tabela 6.

Tabela 6 - Nivel de maturidade Tecnoparque

Total Média Média/13 Nivel
Viabilizadores do processo 265 61,25 4,7 P-2
Total Média Média/13 Nivel Nivel 2
Capacidades Organizacionais 275 68,75 5,3 E-3

Fonte: Resultado da pesquisa (2015)

O nivel de maturidade dos viabilizadores do processo apresentou nivel 2 e
das capacidades organizacionais nivel 3. Isso demonstra que o Tecnhoparque, com
capacidade E-3 em liderancga, cultura, conhecimento e governanga, ndo consegue
fornecer apoio para o processo ir para o nivel P-3. Na média dos itens, tem-se
calculado no Tecnoparque o nivel 2, com média entre 2,6 a 5,0. Esse nivel postula
que ha indicios que os processos de negdcio dao resultados superiores,
implementados de um extremo a outro da organizagdo. Os resultados superiores
sdo visualizados no apoio a projetos e na mediacao de parcerias estratégicas, com o
suporte do processo administrativo e a gestdao do espago, que s&o disponibilizados
para a instalacdo das empresas. Esses resultados se configuram como positivos e
de vantagem para todos os envolvidos, pois beneficiam-se as empresas instaladas
pela obtencdo de inovagdes tecnoldgicas, organizacionais e sociais, a menor custo,
decorrentes de investimentos conjuntos e pela localizagcdo em que se encontram
num ambiente inovador e propicio a pesquisa e desenvolvimento. Beneficiam-se os
investidores envolvidos em face de expectativas de alto retorno e de grande
potencial de crescimento dos parques cientificos e tecnoldgicos. Beneficia-se,
também, a PUCPR, pela intensificacdo da sintonia com os diversos atores
envolvidos do empreendimento. Beneficia-se, igualmente, a sociedade, pela
formacédo de profissionais mais capacitados e atualizados e pela producdo de
pesquisa alinhada as necessidades de desenvolvimento paranaense e nacional.

A analise do modelo PEMM no Parque de Software € visualizada, no Quadro
10, quanto a avaliagao da maturidade dos processos que sdo executados no parque,
no que se refere aos viabilizadores de processo e as capacidades organizacionais,

na percepgao do gestor.
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Viabilizadores de Processo P-1 P-2 P-3 P-4

Definicao VD A A VD

Indicadores Usos A A A A
Sistema de informacao A A A A

Infraestrutura Sistema de Recursos Humanos A VD A VD
Conhecimento VD VD VD VD

Executores Capacitagao VD VD VD VD
Conduta VD VD VD VD

Finalidade A VD VD VD

Projeto Contexto VD VD A A
Documentagao A A A A

Identidade A A A VD

Responsavel Atividade A A VD A
Autoridade A A A A

Capacidades Organizacionais E-1 E-2 E-3 E-4
Conscientizagao A VD A A

Alinhamento VM A A VM

Lideranca Conduta A A VM A
Estilo VD A A A

Modelo de processo VD A VM A

Governancga Responsabilidade A A A A
Integragéo A VM A A

Trabalho em equipe A VD A A

Foco nas empresas VD VD A VD

Cultura Responsabilidade A A VD VD
Postura VD A A A

Pessoal VD VD A VM

Conhecimento Metodologia A A A VM

Fonte: Resultado da pesquisa (2015)

O Parque de Software possui predominancia no modelo PEMM, na sigla A em

quase todos os itens avaliados, indicando que as afirmagdes foram consideradas

corretas entre 20% e 80%, com destaque para os itens Usos, Sistema de

informagao, Documentagao, Autoridade e Responsabilidade. O item Usos indica que

os gerentes usam, de forma parcial, indicadores do processo, para monitorar o

desempenho, identificar os problemas e promover avangos nas areas especificas do

parque. Além disso, atualizam, de forma parcial, esses indicadores e metas para o



195

uso no planejamento estratégico. O item Sistemas de Informagao indica que o
Parque de Software possui, de forma parcial, e apenas referente as empresas
instaladas, sistema de TIC montado a partir de componentes de areas especificas
ou funcionais, que sustentam os processos de negocio das empresas. Esses
sistemas que as empresas instaladas possuem, o parque se utiliza do que é
necessario para gestdo. A Documentacdo do processo € restrita a area especifica,
no caso da documentacao referente ao processo administrativo do parque, mas a
gestdo identifica interconexdes entre os setores envolvidos na execugao do
processo. O item Autoridade indica que, de modo parcial, o responsavel pelo
processo monta sua equipe para reengenharia do processo e implementa um novo
projeto. De modo parcial, pois 0 responsavel pelo processo toma as decisdes em
conjunto com a equipe gestora do parque e o conselho gestor. O item
Responsabilidade indica que os responsaveis pelo processo partiiham, em parte, a
responsabilidade pelo desempenho do parque. Essa responsabilidade € partilhada
também com a equipe gestora do parque com o0s responsaveis pelas empresas
instaladas, pois sdo elas que promovem produtos e servicos inovadores para o
mercado.

A sigla VM indicando que menos de 80% das afirmagbes sé&o verdadeiras,
nao possui muita predominancia no modelo PEMM, o que é um fator positivo,
refletindo que as afirmagdes dos itens da avaliagcdo do modelo sdo verdadeiras ou
parcialmente verdadeiras. A sigla VD, com pelo menos 80% da afirmagado correta
possui predominancia nos itens Conhecimento, Capacitacdo e Conduta. O item
Conhecimento indica que os executores dos processos de negdcio sdo capazes de
descrever o fluxo geral do processo; de ter conhecimento de como seu trabalho
afeta as empresas instaladas; colegas envolvidos no desempenho do processo, e as
metas de desempenho exigidas para o parque. No item Capacitagdo, os executores
dominam a resolugao de problemas e técnicas de aprimoramento dos processos.
Além disso, sao habeis no trabalho em equipe e autogestdo e dominam a
implementagdo de mudancas, que sao necessarias para que 0S pProcessos se
desenvolvam. O item Conduta indica que os executores tentam seguir o desenho
dos processos, executa-los corretamente e trabalhar, de modo a permitir que outros
individuos no processo atuem de modo eficaz. Além disso, empenham-se para
garantir que o processo produza resultados necessarios a consecucao das metas do
Parque de Software. Apos esse resultado, foi calculada a média aritmética para a



196

identificacdo do nivel de maturidade dos processos no Parque de Software,

conforme Tabela 7.

Tabela 7 - Nivel de maturidade Parque de Software

Total Média Média/13 Nivel
Viabilizadores do processo 375 93,75 7,2 P-3
Total Média Média/13 Nivel Nivel 3
Capacidades Organizacionais 285 65 5 E-2

Fonte: Resultado da pesquisa (2015)

O nivel de maturidade dos viabilizadores do processo apresentou nivel 3, e
das capacidades organizacionais nivel 2, o que demonstra que o Parque de
Software com capacidade E-2 em liderancga, cultura, conhecimento e governanca,
coloca todo processo ao nivel P-2. Entretanto, o processo foi para o nivel 3, superior
ao nivel indicado pelo item capacidades organizacionais. Na média dos itens, tém-se
calculado, no Parque de Software o nivel 3, com média entre 5,1 a 7,5. Esse nivel
postula que ha indicios que a maturidade do parque e a maturidade dos processos
geram um desempenho otimo, porque pode ser integrado a outros processos
internos, maximizando o desempenho do parque, sendo necessario melhorar os
resultados com relagdo ao apoio da lideranga, cultura, conhecimento e governanca
do parque. Esse desempenho 6timo é obtido por meio das 21 empresas e 8
startups, instaladas no parque, que oferecem servicos de consultoria em TIC,
associativismo, com a intencdo de organizar grupos de interesse econdémico
autossustentavel, data center, desenvolvimento de software, marketing digital,
montagem de sistemas eletrbnicos, outsourcing, pesquisa e desenvolvimento,
solugdo em gestdo, solugdes em nuvem, solu¢des para drones, telecomunicacgoes e
treinamento. Dessa forma, torna o parque um centro de exceléncia em tecnologia da
informacao e comunicagao, apoiando o desenvolvimento do potencial de negdcios e
sendo uma referéncia nacional e internacional como polo de criagdo de produtos
tecnolégicos e de qualidade de vida para seus colaboradores.

A identificacdo do nivel de maturidade 3, no Parque Agroindustrial do Oeste,
Parque Tecnologico de Pato Branco e Parque de Software, e nivel 2, no
Tecnoparque, pode possibilitar aos gestores, segundo Moreira (2010), avaliar a
maturidade de seus processos de negdcios e a receptividade do parque as

mudancas fundadas nos processos. Esse resultado indica que ha um caminho para
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0s gestores percorrer para instituir e formalizar os processos nos parques, no qual,
segundo Hammer (2007), um processo deve ter um projeto bem especificado, caso
contrario, as pessoas que executam nao vao saber o que fazer ou quando; as
pessoas que executam o processo devem ter habilidades e conhecimentos
adequados, caso contrario, eles ndo serdo capazes de implementar o projeto. Tem
que haver um responsavel, um executivo sénior, que tem a responsabilidade e
autoridade para assegurar que o processo entregue resultados, caso contrario, ele
vai se perder nas entrelinhas do processo; o parque deve alinhar a sua
infraestrutura, tais como tecnologias de informagcdo e sistemas de recursos
humanos, para apoiar o processo, caso contrario, eles vao impedir o seu
desempenho. Por fim, o parque deve desenvolver e utilizar as métricas corretas para
avaliar o desempenho do processo ao longo do tempo, caso contrario, ndo vai
entregar os resultados certos.

Essa analise do nivel de maturidade, encontrada nos quatro parques
estudados, é importante quando leva em consideragdo também o tempo de
operacdo do parque. Deve-se considerar que, para os niveis de maturidade
encontrados, € necessario certo tempo de operagao, desde o inicio efetivo dos
processos de negocio para a obtencdo dos resultados esperados, para o
envolvimento dos atores envolvidos e consolidagdo do parque como ambiente de
inovacao. Além disso, deve considerar que a atuacao forte da instituicdo gestora,
desde o inicio do projeto, € fundamental para uma boa estrutura de gestéo
competente, para atrair empresas, obter apoios financeiros e politicos, atrair
investidores e buscar parcerias nacionais e internacionais. Junto com a instituicao
gestora, é importante uma equipe dedicada, atuante, que conheg¢a o contexto de
parques cientificos e tecnologicos e que tenha competéncia para promover o

desenvolvimento dos processos de negdcio do parque.
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6 PROPOSIGAO DO MODELO DE GESTAO POR PROCESSOS

ApOs a caracterizagao dos parques, a identificagdo dos processos de negocio
e sistemas de informagdo, o mapeamento e analise do nivel de maturidade dos
parques estudados, a proposi¢ao do modelo de gestdo por processos € apresentada
nessa secao, de forma sequenciada. Inicialmente, sdo descritas as etapas de
construcdo do modelo e, em seguida, a descricdo do modelo completo proposto.
Essa parte da analise dos resultados busca alcangar o quinto objetivo especifico: (v)
Definir um modelo de gestao por processos preliminar utilizando o conceito de
Enterprise Architecture para parques cientificos e tecnolégicos, a partir da literatura
pesquisada e dos casos estudados No método de trabalho de Design Science
Research, essa etapa é a de desenvolvimento, no qual é a efetiva construgcao do
artefato pelo pesquisador, para solucionar o problema proposto, que, nesse caso, é
0 modelo de gestao por processos para parques cientificos e tecnolégicos. Dresch,
Lacerda e Antunes Jr. (2015) afirmam que, na interacdo da etapa de
desenvolvimento com a conscientizacao, tem-se o processo de circunscrigao, que
permite que outras pessoas, além do pesquisador envolvido, entendam e aprendam

com o processo de construcao do artefato.

6.1 ETAPAS DA CONSTRUGAO DO MODELO

O modelo de gestdo por processos para parques cientificos e tecnoldgicos
teve como base a literatura pesquisada sobre Enterprise Architecture e seus
frameworks, Business Architecture e Information Architecture e analise do contexto
dos parques cientificos e tecnoldgicos frente a estrutura especifica de um PCT,
principalmente vinculado a instituicdo gestora, aos atores envolvidos e a equipe de
gestao que promove as atividades desse tipo de empreendimento. Esse arcaboucgo
tedrico/conceitual e pratico permitiu uma revisdo de literatura e uma analise do
ambiente interno e externo, andlise da estratégia que € definida para os parques e
dos objetivos e metas. Em seguida, foi possivel obter informacbes sobre os
processos de negodcio, como também dos sistemas de informagdo que suportam
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esses processos. A partir disso, o modelo de gestdo por processos para parques
cientificos e tecnolégicos pbéde ser proposto sem inviabilizar a estrutura
organizacional funcional dos parques estudados, conforme as etapas de construgéo
que seguem.

A etapa 1 da construgdo do modelo de gestdo por processos, conforme
Figura 40, contempla os Parques Cientificos e Tecnoldgicos, como ambiente
pesquisado. A definicdo desses ambientes utilizada para o entendimento do modelo
de gestdo por processos € dada por Moraes et al. (2009), ANPROTEC (2008) e
IASP (2014), de que os parques cientificos e tecnologicos sdo empreendimentos
criados e geridos com o objetivo permanente de promover pesquisa e inovagao
tecnologica. Além disso, estimulam a cooperagao entre instituicbes de pesquisa,
universidades e empresas, bem como, dao suporte ao desenvolvimento de
atividades empresariais baseadas em conhecimento, implantadas na forma de
projetos urbanos que delimitam areas especificas para localizagdo de empresas,
instituicdes de pesquisa e servicos de apoio. Para isso, devem apresentar uma
infraestrutura fisica, contendo a area de utilizagdo do parque, como imoveis e
terrenos proprios e adjacentes, infraestrutura de servigos tecnoldgicos, gerenciais e
de apoio operacional, para dar suporte as empresas incubadas e/ou instaladas, além
de possuir uma equipe gestora responsavel pela administragdo dos processos de
negocio do parque, para oferecer, segundo Spolidoro e Audy (2008), condi¢des que
assegurem a viabilidade institucional, politica, operacional, ambiental e econédmico-

financeira do parque.

Figura 40 - Etapa 1 da construgdo do modelo de gestao por processos

Parques Cientificos e Tecnoldgicos i

Estratégia de sustentabilidade operadional I Estratégia de sustentabilidade financeira

Atores envolvidos V Atores envolvidos

Fonte: Resultado da pesquisa (2015)

Os parques cientificos e tecnolégicos definem, para o estagio atual de
operagao em que encontram, a estratégia de sustentabilidade para a definigdo das
decisbes sobre a atuagao da gestdo nas operagdes e a utilizagdo dos recursos

financeiros na busca da manutencado das atividades dos parques e viabilidade do
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empreendimento. Essa estratégia pressupde a sustentabilidade operacional, no que
se refere ao desenvolvimento e manutencdo dos procedimentos operacionais
executados pela gestdo, quanto a administragao interna do parque, animagao com
os atores envolvidos, parceiros e empresas incubadas e/ou instaladas, atragdo de
novas empresas, gestdo dos servicos de suporte e apoio oferecidos, captacéo de
recursos e a gestdo imobiliaria do parque e de seu entorno. A sustentabilidade
financeira, no que se refere a manutencédo e ao desenvolvimento das atividades do
parque, sem a dependéncia unica dos recursos oriundos da administragao publica e
privada. Segundo o MCTI (2013), inicialmente, os recursos publicos ofertados aos
parques foram essenciais para a implementagdo e avanco dos parques
tecnolégicos, uma vez que os investimentos iniciais sdo geralmente feitos com
recursos federais e estaduais, dada a grande incerteza nesta fase de
desenvolvimento dos parques. Em seguida, a iniciativa privada passa a ter grande
participacdo no desenvolvimento dos mesmos. Assim, é fundamental que os
gestores dos parques busquem a sua sustentabilidade financeira, com recursos de
outras fontes de financiamento, adequadas ao contexto dos parques cientificos e
tecnolégicos, além dos recursos proprios para a operacionalizagdo do
empreendimento.

Na definigdo dessa estratégia de sustentabilidade operacional e financeira
que a participagao e a interacdo com os atores envolvidos se torna imprescindivel,
sejam eles governo, universidade, iniciativa privada, instituicbes de fomento e
investidores externos. Esse relacionamento contribui para diversas acbes e
iniciativas para estimular o processo de inovacgao, facilitar a transferéncia de
tecnologia entre a academia e o mercado e promover o desenvolvimento econdmico
e social da regiao em que o parque esta inserido. Com isso, o desenvolvimento dos
parques cientificos e tecnoldgicos deve possibilitar a geragdo dessas conexdes entre
os atores envolvidos, num ponto de vista sistémico por meio das parcerias
estabelecidas, em que, cada ator envolvido tem interesses e papeis distintos e,
juntos, sao capazes de contribuir no desenvolvimento e funcionamento do
empreendimento. Vedovello (2000) e Zen, Hauser e Vieira (2004) classificam esses
atores em operadores e promotores. Os operadores sdo os atores que atuam no
empreendimento, visando a produg¢ao de conhecimento e a inovagao tecnoldgica de
um bem ou servigo, material ou intelectual. Ja os promotores trabalham para facilitar,

angariar recursos e estimular os operadores a desenvolverem suas tarefas. Desta
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forma, Giugliani (2011) afirma que os operadores e promotores s&o responsaveis
pelo compartilhamento do conhecimento, na cooperagdo de atividades e no
estabelecimento de agbes conjuntas e convergentes.

A etapa 2 demonstrada na Figura 41, indica os processos de negocio dos
parques estudados, que ja foram identificados e mapeados anteriormente. Esses
processos de negocio sdo os norteadores das agbes que sdo executadas nos
parques em conjunto com os atores envolvidos em busca do seu desenvolvimento e
sustentabilidade. O processo administrativo executa a¢gdes de cunho administrativo,
relacionadas ao acompanhamento e a avaliagdo de projetos, ao planejamento e a
gestdo de infraestrutura fisica e de servigos, a contratagcdo e/ou nomeacdo de
pessoal, a programagao e a participacdo de eventos e ao planejamento e a
execugao das atividades contabil-financeiras. O apoio a projetos promove a
coordenacgdo e acompanhamentos de projetos de inovagéo tecnoldgica, que estéo
disponiveis para o fomento, o planejamento e captacdo de recursos, e o
acompanhamento das pesquisas que sao desenvolvidas em conjunto com a
universidade. A gestdo do espaco se refere a questdo imobiliaria do
empreendimento e realiza o planejamento e selecdo de novas empresas, faz o
acompanhamento e gerenciamento do espago e fornece apoio e suporte gerencial
as empresas incubadas e/ou instaladas. E a mediagdo de parcerias estratégicas
promove e realiza a animagdo do relacionamento com os atores envolvidos e

parceiros dos parques.

Figura 41 - Etapa 2 da construgdo do modelo de gestdo por processos
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A identificagdo e mapeamento desses processos de negocio compdem
Business Architecture e contribui para que sejam moldados os blocos de construgéo
para o alicerce de Enterprise Architecture, numa visao de entendimento de como
esses processos de negdcio dos parques contribuem para alinhar objetivos
estratégicos e demandas taticas e assim atingir os resultados esperados. No escopo
de BA, o Business Architecture Guild (2012) delimita que existem dominios
relacionados uns com os outros, de varias formas. Os parques sao divididos por
processos de negocios, no qual possuem viabilizadores e capacidades
organizacionais relacionadas aos processos. Capacidades séo ativadas por meio de
uma série de fluxos de valor, que exigem informacoes.

Viabilizadores de processos e capacidades organizacionais criam um extenso
arcabouco, que permite a empresa avaliar a maturidade de seus processos de
negocios e a receptividade da organizacdo a mudangas fundadas em processos.
Dessa forma, o parque, Vviabilizadores, capacidade, valor e informacbes
compreendem a fundagdo de Business Architecture. Assim, a visao estendida de
BA, mostra os aspectos do negoécio que mudam com mais frequéncia, mas que
servem para estender Business Architecture em uma variedade de maneiras,
ajudando os gestores dos parques a responder as perguntas mais frequentes:
quem? o qué? onde? quando? por qué? e como?. Portanto, as respostas a estas
perguntas, derivadas de BA, sdo usadas para desenvolver planos, tomar e
implementar decisées nos processos de negdcios.

A etapa 3 da construcdo do modelo busca identificar como os sistemas de
informacdes podem executar atividades e gerar informagdes para auxiliar na
integracdo e gerenciamento dos processos de negdécio dos parques. Foi visto que,
nos parques estudados, ndo ha um sistema de gestdo especifico que promova o
gerenciamento, produza relatérios gerenciais e auxilie os processos de negocios que
sdo executados, apesar dos gestores informarem que possuem sistemas de gestao
operacional e financeira vinculados as instituicdes gestoras para esse fim.
Cavalcanti (2009) afirma que os sistemas de informagéo possibilitam o
desenvolvimento de novas aplicagbes e as diferentes maneiras de tratar a
informacdo nos ambientes, acrescentando, em cada etapa, aspectos relevantes ao
uso de Sl, com énfase na necessidade de seu planejamento, na integracao com a

tecnologia da informacao (Tl) e no envolvimento do ambiente organizacional.
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A Figura 42 demonstra os componentes com as atividades e a informagéo
que é gerada, que pode auxiliar cada processo de negocio que foi identificado e
mapeado e facilitar sua analise e tomada de decisdo. O planejamento contribui para
0 que deve ser seguido para se alcangarem as metas, tarefas com a identificacéo
das agdes para determinado projeto ou apoio; produtividade e acompanhamento em
termos de P&D desenvolvidos e patentes geradas; operacional, com relagdo ao
espaco utilizado em termos de ampliacdo e manutengdo; servicos para o
gerenciamento do que é oferecido e que pode ser ofertado; atores, com a relagéo
dos envolvidos com o0s parques e Seus parceiros, € empresas para O
acompanhamento das que estdo incubadas e/ou instaladas. Laudon e Laudon
(2007) afirmam que os sistemas de informacgao coletam dados extraidos de eventos
reais que ocorrem nas organizacbes € no seu ambiente fisico, realizam seu
processamento, transformando-os em informacdo e, finalmente, transferem a

informagao processada para as pessoas ou atividades onde serdo utilizadas.

Figura 42 - Etapa 3 da constru¢ao do modelo de gestao por processos
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Essas atividades que comportam os sistemas de informagdo compdem
Information Architecture e contribuem para que sejam moldados os blocos de
construcao de dominio de aplicacdo e de dados para o alicerce de Enterprise

Architecture. O dominio de aplicacao contempla as fungdes de que um parque faz e
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como ele deve fazer, ou seja, seu processo de negocio. O dominio de dados
contempla as informagdes, processamento, armazenamento por meio de banco de
dados e saidas com documentos e relatérios do que € gerado. Além disso, no
escopo de Information Architecture, de acordo com Vaz (2006), o PESI deve ser
utilizado para desenvolver etapas de estudo da situacdo atual dos sistemas de
informagédo e dos processos de negocio por ele suportados; acompanhamento do
mercado e da evolugdo tecnoldgica para a identificagdo de oportunidades;
entendimento da estratégia e dos objetivos do negdcio dos parques; planejamento
de recursos (humanos, financeiros, hardware); elaboragdo de planos de acéo e
implementagéo desses planos. Assim, com o PESI, os gestores dos parques podem
adquirir sistemas de gestdo que auxiliem no gerenciamento de suas atividades.

A etapa 4, visualizada na Figura 43, contempla o objetivo deste estudo que é
propor um modelo que promova a integragdo dos processos de negoécio com as
atividades e a informacao que é gerada pelos sistemas de informacgéo. O processo
administrativo atua em conjunto com as atividades dos sistemas de informacgdes
relacionadas ao planejamento do que deve ser seguido para o alcance das metas, e
as tarefas, com a identificagdo das agbes para determinado projeto ou apoio. O
apoio a projetos atua em conjunto com a atividade de produtividade e
acompanhamento, em termos de P&D desenvolvidos e patentes geradas. A gestéo
do espago atua em conjunto com a atividade operacional, com relagdo ao espago
utilizado em termos de ampliacdo e manutencao, e a atividade de servigos para o
gerenciamento do que é oferecido e que pode ser ofertado. A mediagao de parcerias
estratégicas atua em conjunto com as atividades relacionadas aos atores envolvidos
dos parques e seus parceiros e empresas, para 0 acompanhamento das que estao

incubadas e/ou instaladas.
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Figura 43 - Etapa 4 da construgdo do modelo de gestao por processos
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Essa integracdo identificada na Figura 43 contempla Enterprise Architecture
como um meio para modelar e descrever as estruturas dos processos de negocios e
sistemas de informacao que conectam essas estruturas, formando os alicerces de
Business Architecture e Information Architecture. Associado a esses alicerces, é
preciso definir um conjunto coerente de padrdes, politicas, procedimentos e
principios que sustentem os processos de negdcios integrados com os sistemas de
informacao. Gartner (2014), entado, define Enterprise Archicteture como 0 processo
de tradugdo da visdo de negdcio e estratégia para a mudanga empresarial eficaz de
criar, comunicar € melhorar os requisitos fundamentais, principios e modelos que
descrevem o estado futuro da empresa e permite sua evolugdo. Assim, a concepgao
essencial de Enterprise Archicteture € alinhar a informagao, tecnologia, padrdes,
procedimentos, processos, politicas e principios com os objetivos e estratégias do
parque, a fim de promover a integracao, consisténcia e conformidade do ambiente
organizacional.

A etapa 5 contempla Enterprise Architecture, como logica organizacional dos
processos de negocios e sistemas de informagdes, conforme Figura 44, refletindo os
requisitos de integracdo e padronizagdo do modelo operacional e estratégico dos
parques, com vistas as mudangas organizacionais num estado atual (as is) e futuro

(to be) do empreendimento. Ross, Weill e Robertson (2006) afirmam que a
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padronizacdo dos processos de negocios e dos sistemas de informagdes
relacionados define exatamente como o0s processos serdo executados,
independentemente de quem desempenhara ou onde ele sera concluido. No caso
dos parques estudados, da-se por meio da definicdo das atividades que foram
mapeadas do processo administrativo, apoio a projetos, gestdo do espago e
mediacdo. A integragdo, segundo os autores, associa os esforgos de unidades
organizacionais por meio de dados compartilhados, vinculados aos setores que
promovem o0s processos de negocio dos parques. Este compartilhamento de dados
pode ser entre 0s processos, para permitir o processamento de transag¢des de ponta
a ponta, ou por meio dos processos, para permitir que o parque apresente uma

Unica interface com as empresas incubadas e/ou instaladas e atores envolvidos.

Figura 44 - Etapa 5 da construgdo do modelo de gestao por processos

As-is Padronizagao e Integragao Estratégia e Mudangas Ta-he

Fonte: Resultado da pesquisa (2015)

Como um componente de Enterprise Architecture, a estratégia de
sustentabilidade operacional e financeira dos parques promove a definicdo das
decisbes que visem a manutencao e a operacionalizacdo das atividades do parque e
a constante captacédo e utilizagdo dos recursos, para atingir os propositos dos
parques. Assim, EA tem como proposta: facilitar a integragcdo dos processos de
negocio com os sistemas de informacao, nos momentos de mudanca, na inclusao de
novas formas de gestdo, adaptagéo as novas tecnologias e na facilidade de adogao
de novos processos de inovacdo. Ross, Weill e Robertson (2006) complementam
que da mesma forma que a analise do impacto das mudancas é de suma
importancia, € necessario conhecer a situagao atual da empresa as is, para que se
almeje o estado futuro to be. Dessa forma, o entendimento de Enterprise
Architecture, no modelo de gestdo por processos, auxilia na definicdo das
necessidades e prioridades para a mudanca em um futuro préximo, a partir de uma

perspectiva de negocios e sistemas de gestdo, e na avaliagcdo de como os parques
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podem se beneficiar para a ampliacdo e operacionalizacdo dos processos de

negocio que sdo desenvolvidos.

6.2 MODELO PROPOSTO

ApOs as etapas de construgdo do modelo de gestdo por processos para
parques cientificos e tecnolégicos, a Figura 45 apresenta o modelo final proposto,
contendo todos os elementos que foram explicitados no topico anterior. No modelo,
tém-se os parques cientificos e tecnolégicos como ambientes de inovagao,
caracterizados conforme suas especificidades. Os parques definem a estratégia de
sustentabilidade operacional e financeira como promotora das acdes que serao
executadas para a manutengao da sua operacionalizagdo, na qual a atuagao dos
atores envolvidos é de grande importancia para o seu funcionamento. O modelo
define o processo administrativo; o apoio a projetos; a gestdo do espago e a
mediacdo das parcerias estratégicas como os processos de negocio dos parques
integrados com as atividades, e as informagdes dos sistemas de informacao que
suportam esses processos com padrdes, politicas, procedimentos e principios

estipulados para uma melhor execugao.

Figura 45 - Modelo final proposto
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Nessa integracdo, tem-se Enterprise Architecture como arquitetura
organizacional, que conecta os processos de negdcio identificados pelo alicerce de
Business Architecture e sistemas de informacgado, alicercado por Information
Architecture. Enterprise Architecture, entdo, visa promover a padronizacdo e a
integracdo dos processos de negocio e sistemas de informagéo, alinhados a
estratégia, e preparando os parques para desenvolver e reconfigurar competéncias
internas e externas nos momentos de mudanca. O The Open Group (2009)
complementa que Enterprise Archicteture €, entdo, utilizada para a identificacao de
um conjunto coerente de padrdes, politicas, principios, procedimentos e modelos,
num estagio atual (as is) e futuro (to be), que sao usados na concepgao e realizagao
da estrutura organizacional, processos de negodcio, sistemas de informagao e
infraestrutura dos empreendimentos.

O modelo de gestdo por processos, proposto para parques cientificos e
tecnolégicos, visa auxiliar os gestores dos parques a um entendimento e
mapeamento dos processos de negoécio e da possibilidade de integrar esses
processos com os sistemas de informacédo, que podem dar suporte, compondo,
assim, Enterprise Architecture, em meio a complexidade organizacional dos
empreendimentos. Surge, entdo, a necessidade de aplicagdo da metodologia de EA
para possibilitar que esse processo de integracéo seja realizado de forma adequada,
e que 0s mesmos sejam devidamente mapeados e tratados, conectados com os
sistemas de informacgdes, auxiliando os gestores a qualquer mudancga que se fizer
necessaria em todos os niveis e areas e de modo organizado. Assim, a proposta
desta tese, atingiu o objetivo geral de ser definido um modelo de gestdo por
processos, utilizando o conceito de Enterprise Architecture para parques cientificos e
tecnolégicos. Como se trata de uma proposicdo conceitual, ndo buscou, para o
desenvolvimento desta tese, a sua implantagdo, mas, seguindo o método de
trabalho de Design Science Research, o modelo passou pela avaliagdo critica de
dois especialistas da ANPROTEC, para sua validagdo teorica, enquanto um
instrumento que possa auxiliar na gestao dos parques cientificos e tecnoldgicos, na
percepcdo de que os processos de negdcio, que sdo desenvolvidos visando
resultados que permitam a continuidade de suas atividades no incentivo e suporte a
geracao de micros e pequenas empresas de base tecnoldgica, precisam estar
adequados aos sistemas de informacao que lhe dardo suporte.
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7 ANALISE DA AVALIAGAO CRITICA DO MODELO, FEITA POR
ESPECIALISTAS

A avaliagao critica do modelo de gestdo por processos foi realizada por dois
especialistas que estdo na gestdao 2014/2015 da ANPROTEC, como presidente e
conselheiro consultivo da associagdo. Essa avaliagdo foi realizada com os
especialistas, para que os mesmos pudessem fazer uma validacdo tedrica do
modelo proposto. As questdes que nortearam essa avaliacdo baseiam-se em:
identificacdo dos processos de negocio essenciais; componentes do modelo;
adequacdao do modelo ao contexto de parques cientificos e tecnoldgicos;
contribuicbes e limitagdbes do modelo proposto. Apds essa avaliacdo, é feita a
analise final do modelo proposto. Essa parte da analise dos resultados busca
alcangar o sexto objetivo especifico: (vi) Analisar a avaliagdo critica do modelo de
gestao por processos, proposto, realizada por especialistas em parques cientificos e
tecnolégicos. No método de trabalho de Design Science Research, essa etapa € a
de avaliagao do artefato. Bortolaso (2009) e Vaishnavi e Kuechler (2004) explicam
que deve ser analisado de acordo com as condigdes estabelecidas para validacgao;
essa etapa contribui para o processo de melhoria do artefato construido. A avaliagcéo
€ definida como um processo rigoroso de verificagdo do artefato ao ambiente para o

qual foi projetado, em relagao as solu¢des que se propds alcangar.

7.1 AVALIACAO CRITICA DO MODELO PROPOSTO

A avaliacdo critica do modelo proposto foi analisada por meio de quatro
pontos principais, obtidos nas entrevistas semiestruturadas e posterior categorizagao
das familias de codigos (Code Family) no ATLAS.ti, conforme Tabela 3, que séao:
Fatores influenciadores, Processos de negocios, Sugestdes nos processos e
Avaliacao geral do modelo proposto. Todas as categorias foram analisadas por meio
da inspecao dos mapas em rede, extraidos na opg¢ao Network View, disponivel no

ATLAS.ti. A partir da identificacdo das categorias analiticas, foi dado inicio ao
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processo de articulacdo desses elementos, para interpretacdo dos resultados. A
interpretacdo dessas relagbes entre as categorias ocorreu pela combinagdo da
leitura das entrevistas e visualizagao dos esquemas graficos do ATLAS.ti.

A categoria Fatores Influenciadores, apresentou, conforme Figura 46, 8
cédigos que apresentam os elementos que influenciam na percepgdo dos
especialistas, o desenvolvimento dos processos de negocio que foram mapeados e
a construcdo do modelo proposto. Segundo os especialistas, a Natureza Juridica,
que esta associada a Governanga dos parques, e deve ser priorizada como primeiro
elemento a se pensar na construcdo de um modelo de gestdo por processos. A
Natureza Juridica, de acordo com a ANPROTEC (2008) pode ser privada - com
capital para langamento, criagcdo e desenvolvimento oriundo de entidades privadas;
publica - criada e gerenciada por agéncias publicas, administragdo do governo local,
regional, nacional ou por universidades publicas e mista, privado-publica. A partir
disso, institui a Governanga como uma formatagéo juridica especifica, definida por
Giugliani (2011) como uma estrutura organizacional composta por mecanismos que
apresentam o objetivo de buscar permanentemente o alinhamento entre os

mantenedores dos parques cientificos e tecnoldgicos e seus gestores.

Figura 46 - Fatores influenciadores nos processos de negdécio
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Essa estrutura organizacional é formada, segundo os especialistas, pela
definigdo de parques como Organizacdo Social (O.S) e Sociedade de Propositos
Especificos (SPE). De acordo com a ANPROTEC (2008), a Organizacdo Social é
uma qualificagcdo dada as entidades privadas sem fins lucrativos (associacoes,
fundacdes ou sociedades civis), que exercem atividades de interesse publico. Esse
titulo permite que a organizagdo receba recursos orgamentarios e administre
servigcos, instalacbes e equipamentos do poder publico, apdés ser firmado um
contrato de gestdo com o Governo Federal. A Sociedade de Propésitos Especificos,
como uma sociedade andénima de capital fechado, com personalidade juridica de
direito privado, com um tempo de utilizagdo dos recursos publicos. Assim, segundo
0s especialistas, os processos de negoécios serdao guiados e desenvolvidos em
virtude da natureza juridica e governanga instituida.

A Intervencéo Inicial é outro fator influenciador, pois da mesma forma que na
Natureza Juridica e Governanca, trata da iniciativa na proposicdo de um parque
cientifico e tecnoldgico e evidencia, segundo a ANPROTEC (2008), o mecanismo
basico de criacao e implantacdo do um PCT, no que se refere ao papel central
desempenhado pela principal entidade empreendedora. Essa intervencdo de acordo
com a associagao, pode ser originada por iniciativas de geragdo espontédnea de um
grupo de interessados; iniciativa académica gerada a partir de universidades;
intervencao estatal/nacional, resultantes de uma estratégia liderada pelo setor
publico; intervencao de entidades locais e regionais concebida e implementada por
entidades estaduais e municipais e investimento privado/empresarial. Associado a
essa intervencgao, estdo os Investimentos Obtidos nessa geragao e a atuagéo dos
atores envolvidos, dependendo de cada tipo apresentado. Dessa forma, os
especialistas salientam que, dependendo de onde esta definida a origem de
implantagdo de um parque cientifico e tecnolégico, os processos que foram
mapeados podem nem ser desenvolvidos e, assim, o funcionamento dos parques
pode ficar comprometido.

O espaco privilegiado é um fator influenciador, pois, segundo os especialistas,
identifica o parque como um ambiente propicio a inovacdo, com atributos que
oferecem vantagens para as Empresas Instaladas, a Incubagido de Negdcios,
Centros de P&D vinculados ao Parque e Parcerias Desenvolvidas. A ANPROTEC
(2008) considera que esse espaco privilegiado, concentrado e cooperativo, deve

agregar empresas cuja producado se baseia em pesquisa tecnolégica desenvolvida
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nos centros de P&D vinculados ao parque. Trata-se de um empreendimento
promotor da cultura da inovacdo, da competitividade, do aumento da capacitacao
empresarial, fundamentado na transferéncia de conhecimento e tecnologia, com o
objetivo de incrementar a producado de riqueza e gerar Impacto para a Regido. A

respeito da Instalacdo das Empresas, o Entrevistado 1 afirma:

Porque, se ndés estamos falando de um grupo privilegiado de empresas,
dessa forma eu tenho que ter mecanismos que estimulem a retencéo dessa
mao de obra qualificada, a criagdo de empresas inovadoras, a relagéo da
pequena, com média, com grande... Entdo, essa € uma area de negdcio
fundamental... uma area especifica que tem esse dialogo ja estabelecido,
para que as empresas € os laboratérios de P&D ali se instalem, mas,
dialogando com as vocagdes e com a industria. (ENTREVISTADO 1).

Esse espacgo privilegiado, além de uma infraestrutura fisica e de servigos
qualificada, deve promover o relacionamento das empresas incubadas e/ou
instaladas com o governo, empresas ancoras, instituicbes de fomento e iniciativa
privada, para investimentos de pesquisa e desenvolvimento. Além disso, as
vocagbes sao citadas pelo entrevistado, no intuito de desenvolver o parque e o
espago com os setores da industria, relacionados ao potencial da regidao na qual o
parque esta inserido. Assim, esse potencial da regido deve ser analisado, para que
os gestores dos parques promovam o crescimento e riqueza, por meio das areas de
atuacado dos parques e projetos de inovagao que sejam impactantes, no intuito de
promover e estimular o crescimento da regido. Steiner, Cassim e Robazzi (2012),
afirmam que, para o Impacto na Regido os gestores devem, entdo, criar esse
ambiente favoravel para o desenvolvimento de empresas inovadoras baseadas em
novos conhecimentos e criar postos de trabalho especializados, contribuindo para
aumentar o efeito multiplicador da renda local.

A categoria Processos de Negdcio apresenta, na Figura 47, 5 codigos que se
referem ha alguns processos de negécios que foram mapeados no modelo e que,
segundo os especialistas, devem ser analisadas algumas influéncias que podem, ou
nao, comprometer seu desempenho, como também, analisar os processos criticos
ocorridos nas fases de atuacao dos parques. Com relagdo a Influéncia nos
Processos, elas se referem a influéncia que esta diretamente ligada ao processo
administrativo, gestdo do espaco e mediagdes de parcerias estratégicas. Os
especialistas afirmaram que, dependendo da natureza juridica e das areas de

atuacao do parque, o processo administrativo pode ser influenciado com relacao as
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agdes na parte administrativa de planejamento e captagcdo de recursos,
acompanhamento de projetos, contratagdo e/ou nomeacdo de pessoal,
planejamento da infraestrutura e desempenho das atividades contabil-financeiras,
para atender a natureza juridica publica, privada ou mista e nas agdes de fomento,

nas areas de atuagéo e projetos de inovagéo dos parques.

Figura 47 - Processos de Negdcio na percepgao dos especialistas
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Fonte: Elaboragado da autora, extraido do ATLAS.ti (2015)

Com relacado a influéncia no processo gestdo do espacgo, os especialistas
afirmam que se trata muito mais de uma gestdo imobilidria, envolvendo a
perspectiva de retorno de investimento para os investidores e retorno produtivo para
as empresas incubadas e/ou instaladas, do que a mera gestdo do espaco utilizado.
Essa gestdo imobiliaria identifica os parques cientificos e tecnologicos como
investidores imobiliarios de um espaco privilegiado, no qual a equipe gestora deve,
segundo Horacio (2009), conciliar duas forgas antagbnicas em relagdo ao valor
desse espaco: o investimento imobiliario — que quer edificar e maximizar o valor dos
alugueis cobrados e o investimento produtivo — que deseja minimizar os seus custos
de operagao, entre eles os alugueis pagos. Assim, caso os parques desejem atrair
pequenas e médias empresas e empresas ancora, a incorporag¢ao imobiliaria precisa
conciliar retornos atrativos, tanto para os investimentos imobiliarios, quanto para os

investimentos produtivos. Em outras palavras, € necessario compatibilizar o valor do
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aluguel com a capacidade de pagamento e as expectativas de lucro das empresas
que se deseja atrair. Nesse caso, 0 processo gestdo do espago, deve, de fato,
oferecer uma infraestrutura fisica e de servicos qualificada para a atracdo de
empresas inovadoras e ampliacdo de uma carteira de investimentos publicos e
privados.

A influéncia do processo de mediagdes de parcerias estratégicas esta
relacionada, segundo os especialistas, na promog¢ao de relacionamento entre o meio
académico e os laboratérios de P&D com o mercado. Relacionamento também com
empresas de capital de risco - venture capital, para estimular as grandes empresas e
empresas ancora a se relacionarem com as pequenas empresas e empresas
nascentes para o aporte de investimentos. E para promocdo e manutengdo dessa
relacdo entre as partes interessadas que os parques se configuram como “pontes”
de ligagdo nesse dialogo. Além disso, o desenvolvimento desse relacionamento no
processo de medigdes de parcerias estratégicas deve ultrapassar as fronteiras dos
parques e buscar necessariamente o dialogo com mercados internacionais, seja
para formacao, seja para a criacdo de novos empreendimentos numa cooperagao
bilateral em ciéncia, tecnologia e inovacgéo, nas areas de atuagao dos parques, com
vistas ao incremento do ecossistema de inovacao entre os paises envolvidos. Dessa
forma, quanto mais mecanismos indutores e promotores de relacionamento um
parque possuir, mais forte operacionalmente ele sera.

O processo administrativo, gestdo do espaco e mediagdes de parcerias
estratégicas sdo para os especialistas, Processos Criticos nas Fases de Atuagao
dos Parques. Todos os parques estudados se encontram, de acordo com a
ANPROTEC (2008) e o MCT&l (2013), em fase de operagdo, mas, segundo a
analise dos especialistas, esses processos de negoécio na fase atual dos parques,
com as potencialidades e limitagcbes encontradas em seu funcionamento, implicam
em uma interdependéncia com o desenvolvimento e participacdo dos atores
envolvidos na primeira fase de atuagao dos parques, que € a fase de projeto. A esse

respeito, o Entrevistado 2 afirma:

Entdo, na realidade, se a gente olhar a fase que antecede, vocé vai ver que
esses processos na fase de operagdo vao ter muito uma interdependéncia
ao que aconteceu nessa fase primeira e anterior. Essa interdependéncia vai
gerar a propria natureza juridica que esses parques vao assumir, a propria
forma das instituigbes mantenedoras dialogarem, e a relagdo com a
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industria, para que isso, de fato, ocorra de uma maneira interessante.
(ENTREVISTADO 2).

Luger e Goldstein (1991) afirmam que a fase de projeto, responsavel pelo
andamento e desenvolvimento das fases de implantacdo e operagao, envolve a
concepgao da ideia; estudo de viabilidade (como a capacidade de recrutamento das
organizacgdes de pesquisa e desenvolvimento - P&D e viabilidade financeira); criagéo
de uma estrutura provisoria de governanga; constituicdo legal do parque e anuncio
formal de sua criagao; estudos detalhados de planejamento (plano de negocios e
projeto imobiliario e urbanistico); alavancagem de fundos (seed money); estrutura
definitiva de governanca; criacdo de infraestrutura basica e inicio da ocupacgao do
terreno por edificagcbes de uso coletivo e empreendedores (por meio de aluguel,
leasing ou compra do terreno), e instalacdo de empresas ancora. A fase de
implantacdo é a fase de desenvolvimento em que a ocupagao da area pelos
empreendedores torna-se decisiva para sua viabilidade enquanto espago de
concentracdo de P&D. A fase de operagdo pode ser medida, quando a taxa de
ocupacéao do parque, garante sua sustentabilidade enquanto empreendimento, e sua
capacidade de crescimento se manifesta em termos de sinergias com universidades,
centros de pesquisa, incubadoras e empresas privadas. Dessa forma, a natureza
juridica, a governancga estabelecida pela instituicdo gestora e como o relacionamento
entre os atores envolvidos sera construido na fase de projeto dos parques, definirdo
segundo os especialistas, as linhas de acbes a serem seguidas, para que 0s
parques alcancem os resultados esperados na fase de implantagdo e estejam na
fase de operacdo, com objetivos e metas estratégicos de sustentabilidade definidos
e como “pontes”, promovendo o relacionamento entre os atores envolvidos.

A analise dos fatores influenciadores e dos processos de negodcios, que se
encontram no modelo proposto, contribuiu para que os especialistas propusessem
as Sugestdes nos Processos de Negdcio. Essa categoria, conforme Figura 48,
apresenta 4 cddigos relacionados ao processos de negdcio, mapeados, e algumas
Quotations, devido a limitagdo grafica. As sugestbes foram indicadas para o
processo administrativo, apoio a projetos, gestdo do espaco e mediagdes de
parcerias estratégicas, levando em conta também a analise ja realizada dos fatores
influenciadores e os processos de negdécios que influenciam e implicam diretamente

no funcionamento dos parques.



Figura 48 - Sugestdes dos especialistas nos processos de negocio
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As sugestdes fornecidas pelos especialistas sdo de extrema importancia para
o aprimoramento do modelo e contribuem para a adequacdo dos processos de
negocio ao contexto dos parques cientificos e tecnolégicos. Quando pertinentes e
adequados aos objetivos desta tese, serdo ajustados no modelo proposto no tépico
seguinte. No processo administrativo, os especialistas sugerem que seja dada uma
énfase consistente nesse processo, com relacdo a execugao de atividades que
promovam o relacionamento entre os atores envolvidos, ja que, segundo eles, as
atividades que sao desenvolvidas sao a base de todos os processos e devem
fortalecer, principalmente, a relagdo dos parques com seu entorno. Além disso, os
especialistas afirmaram que, dentro dos subprocessos que sao desenvolvidos, deve
haver uma atividade para acompanhar os indicadores que sejam mais oportunos,
para medir o impacto local e nacional dos investimentos e agdes executadas e
acompanhar, por meio de indicadores, qual a contribuicio de cada empresa
incubada e/ou instalada que esta dentro do parque com relagdo ao impacto no
Produto Interno Bruto da regido a qual o parque esta inserido. Segundo os
especialistas, essa € uma avaliagdo importante e que pode contribuir com mais
acoes de incentivo a esses empreendimentos.

No processo de apoio a projetos, a sugestdo é para que esse processo seja
visto como um mecanismo que favoreca as iniciativas de fomento ao
desenvolvimento cientifico e tecnolégico dos atores envolvidos, em prol do
desenvolvimento dos parques e, assim, contribuir para gerar impacto na regiao.
Dessa forma, o subprocesso de planejamento e captagdo de recursos deve ser
articulado, para prospectar cada vez mais recursos publicos e privados e, assim,
manter as oportunidades de investimento em constante avaliacdo da equipe gestora.
No processo gestdo do espaco, a sugestao dos especialistas € que seja considerada
a nomenclatura de gestdo imobiliaria, para designar, de formar correta, a atuagao do
parque como um investidor imobiliario de um espaco privilegiado para atracado de
empresas de pequeno, meédio e grande portes e empresas nhascentes. Essa
composi¢cao como um gestor imobiliario, segundo os especialistas, traz a ideia de
atuacdo de uma gestdo imobiliaria voltada para conciliar retornos atrativos, tanto
para os investimentos imobiliarios, quanto para os investimentos produtivos
relacionados a ciéncia, a tecnologia e a inovagéo.

No processo mediacdo de parcerias estratégicas, a sugestdo dos

especialistas é que seja enfatizado que as empresas incubadas e/ou instaladas
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precisam estabelecer relacionamento com outras empresas, com as instituicoes de
fomento, governo e empresas ancora. Ou seja, para estarem no ambiente dos
parques, elas devem buscar o dialogo com os atores envolvidos no entorno dos
parques. Em termos de relacionamento também, a importancia e a promogao de
relacionamentos com o mercado internacional, tanto no que se refere ao dialogo
com instituicdes de fomento quanto com empresas que visem estabelecer parcerias
numa cooperagao bilateral de ciéncia, tecnologia e inovagao, entre os paises. Além
disso, os especialistas sugerem definir bem quais sdo esses atores envolvidos
principais e os coadjuvantes no processo e visualizar como foi desenvolvida a
trajetoria inicial do parque, na definigdo da natureza juridica, da instituicdo de
governanca e das diretrizes, em prol do desenvolvimento cientifico e tecnolégico.
Segundo eles, é a estruturacdo bem definida de uma trajetdria inicial que vai
determinar o desempenho dos processos de negdécio dos parques e a sua
operacionalizagao.

A avaliagdo completa do modelo de gestao por processos, apos a definigao
dos fatores influenciadores, das influéncias nos processos e sugestdes de melhoria,
€ realizada em termos de contribuicbes e limitagdes, na percepgao dos
especialistas. A Figura 49 apresenta o codigo referente as limitagdes e outro codigo
referente as contribuicbes e algumas Quotations, devido a limitacdo grafica. Com
relagao as contribuigdes ao modelo, os especialistas sugerem que seja inserida mais
uma dimensao, tentando associar a origem do parque, por meio de sua natureza
juridica. Segundo os especialistas, os processos de negdcio avangam, ou néo,
dependendo da sua natureza juridica e como foram planejadas as ag¢des para seu
desenvolvimento e operacionalizagao.

Essa énfase na natureza juridica deve ser considerada para o entendimento
da logica inicial do parque e definicdo dos subprocessos que fazem parte de cada
processo que foi mapeado. Os especialistas afirmam que a proposta do modelo é
adequada ao contexto dos parques cientificos e tecnolégicos, sendo necessaria uma
amarracao maior dos processos com relagdo a origem juridica dos parques. Outra
questdo mencionada é o uso do conceito de PCT, que deve estar bem claro para a
escolha dos casos estudados, ou seja, um parque cientifico e tecnologico deve
apresentar uma base empresarial e uma base de ciéncia, tecnologia e inovagao, nas
quais ambas dialoguem em prol do desenvolvimento cientifico e tecnologico. Com

relacdo as limitagdes, os especialistas apenas afirmam a limitacdo quanto a
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nomenclatura do processo gestdo do espaco, que, conforme ja explicado, deve ser
processo de gestdo imobiliaria, devido a complexidade envolvida, em relagdo ao
retorno que esses ambientes irdo gerar, tanto para o mercado quanto para as

empresas incubadas e/ou instaladas.

Figura 49 - Avaliagédo do modelo
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Fonte: Elaboragéo da autora, extraido do ATLAS.ti (2015)

E possivel verificar que toda a analise feita pelos especialistas focou nos
processos de negoécio dos parques e, quanto aos sistemas de informagao, nao
houve nenhuma consideracdo a respeito de sugestdes, contribuicbes e possiveis
limitacbes. Apesar disso, os especialistas informaram que essa perspectiva de
integracéo dos sistemas de informagdes com o0s processos € nova e pode contribuir
para um melhor desempenho operacional dos parques, caso seja possivel a adogao
de um sistema de gestdo especifico para esses ambientes, que atenda aos seus
objetivos, em termos de uso e compartihamento da informagdo. Com essa
avaliacao, de forma geral, verifica-se que o modelo proposto, apesar das sugestdes
fornecidas para uma melhor adequagdao nos processos de negoécio, atende aos
propositos desse estudo e, segundo os especialistas, adequa-se ao contexto dos

parques cientificos e tecnoldgicos.
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7.2 ANALISE FINAL DO MODELO PROPOSTO

A analise final do modelo proposto visa realizar os ajustes possiveis,
sugeridos pelos especialistas, para uma maior adequagéo ao contexto dos parques
cientificos e tecnologicos. No método de trabalho de Design Science Research, essa
etapa é a de conclusao, pois, quando ocorrem a analise e a interpretacdo dos
resultados, o artefato é consolidado. Dessa forma, antes da insergdo das sugestdes
propostas, € importante salientar que os fatores influenciadores nos processos e
suas influéncias foram analisados e permitiram uma maior aproximacgéao da realidade
dos processos de negécio que foram mapeados. Com relagdo a intervencgao inicial,
que determina a origem de implantagdo do parque, ela foi considerada com relagao
a identificagcdo dos atores envolvidos (governo, universidade, instituicbes de
fomento, empresa privada e investidores) que exercem influéncia e determinam o
aporte de recursos e investimentos aos empreendimentos. Esses atores envolvidos
auxiliam no objetivo estratégico de sustentabilidade operacional e financeira definido
para 0s parques em operagao.

A natureza juridica foi considerada para o detalhamento dos subprocessos do
processo administrativo, apoio a projetos, gestdo do espago e mediagdes de
parcerias estratégicas, ja que, para algumas atividades, elas sao diferenciadas, em
funcdo da instituicdo da governanga gestora ser publica ou privada. A vocagao dos
parques, como ambientes de inovagcdo em suas areas de atuacido, define o
desenvolvimento do processo de apoio a projetos, que foi mapeado para dar suporte
as empresas incubadas e/ou instaladas, na busca de projetos de fomento a
inovacado, por meio de editais e chamadas publicas. Essa vocagao leva em
consideragdao também o impacto que esses projetos podem fornecer para a regiao
no entorno do parque.

As sugestbes possiveis nos processos de negocio, fornecidas pelos
especialistas, foram ajustadas ao modelo para sua melhor adequagéo, conforme
Figura 50. O conceito de parque cientifico e tecnolégico, como um ambiente que se
relaciona com a base empresarial e a base de ciéncia, tecnologia e inovagéao, é visto
a partir da origem do projeto dos parques até a fase atual em que se encontram, de
operacionalizagado dos processos de negdcio. Essa intervengao inicial € promovida

por meio de uma governanga instituida, com atuagao forte no relacionamento com



221

os atores envolvidos, identificados como governo, universidades, instituicbes de
fomento, iniciativa privada e investidores para o desenvolvimento e evolugdo dos
processos dos parques. O relacionamento também com o mercado internacional,
desde o inicio, contribui para essa evolugao e promove a cooperagao bilateral de

negocios com outros paises.

Figura 50 - Modelo final ajustado
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Fonte: Resultado da pesquisa (2015)

No processo administrativo, a sugestdo de acompanhamento por meio de
indicadores, para medir o impacto local e nacional dos investimentos e contribuicdo
de cada empresa incubada e/ou instalada, € possivel que seja realizado no processo
de planejamento, se ele for integrado ao sistema de gestdo atualmente utilizado, ou
na utilizacdo de um sistema de gestao especifico que forneca essas informacgdes
para posterior andlise. Cabe aos gestores, visualizar a necessidade de medir os
indicadores de impacto relacionados ao ambiente no qual os parques estao

inseridos, como também, medir os indicadores internos de cada empresa incubada
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e/ou instalada, para analise da contribuigdo ao desenvolvimento cientifico da regiéo.
A sugestao no processo gestao do espago, como um processo muito mais complexo
de gestdo imobiliaria, € pertinente e, para se adequar melhor ao contexto do
ambiente pesquisado, passa a ser gestao imobiliaria do espago para a énfase dos
parques como um complexo imobiliario que deve possibilitar retornos financeiros e
produtivos de ciéncia, tecnologia e inovagéo dos parques.

Esses ajustes permitiram que o modelo de gestao por processos fosse melhor
adequado ao contexto do ambiente pesquisado, no intuito de contribuir com a
literatura, propondo um mapeamento dos processos e subprocessos de negdcios
dos parques cientificos e tecnoldgicos, por meio do processo administrativo, apoio a
projetos, gestdo imobiliaria do espago e mediagao das parcerias estratégicas
integrados com as atividades de suporte dos sistemas de informacdo. Essa
integracdo compde Enterprise Architecture alicergados por Business Architecture e
Information Architecture, para configurar novos mecanismos de controle e suporte a
gestao desses empreendimentos, nos momentos de mudancga, adaptagdao as novas
tecnologias e na facilidade de adogdo de novos processos de inovacado. Dessa
forma, esse modelo de gestdo para parques cientificos e tecnoldgicos possibilita
integrar os processos de negocios com os sistemas de informacgdo, a partir da
perspectiva dos fatores influenciadores: como a natureza juridica; atores envolvidos;
objetivos e metas estratégicas; e infraestrutura fisica e de servigos de qualidade na
criacdo de empresas incubadas, e atragdo de empresas instaladas que agreguem
valor e que busquem incrementar o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico da

regiao.
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8 CONSIDERAGOES FINAIS

As consideracoes finais apresentam as conclusées da pesquisa, as limitacdes

e as sugestdes para estudos futuros.

8.1 CONCLUSOES DA PESQUISA

O objetivo dessa tese foi propor um modelo de gestao por processos, usando
o conceito de Enterprise Architecture para parques cientificos e tecnolégicos. Para
alcangar os resultados, seguiu-se uma sistematica de exploragdo em cinco
segmentos: revisdo da literatura, procedimentos metodoldgicos, estudos de casos,
analise dos resultados da pesquisa e analise critica do modelo proposto, realizada
por especialistas em parques cientificos e tecnoldgicos. A revisdo de literatura
apresentada neste estudo abordou a tematica de Enterprise Architecture e seus
principais frameworks como base para auxiliar na constru¢ao do modelo proposto.
Business Architecture, visto no entendimento dos processos de negocio, e
Information Architecture, no entendimento dos sistemas de informagdes como
alicerces que suportam Enterprise Architecture. A definicdo de parques cientificos e
tecnolégicos foi abordada para o entendimento acerca das especificidades e
caracteristicas desse ambiente de estudo.

Nos procedimentos metodologicos foram delineados a delimitagdo e design
da pesquisa com base no método de pesquisa Design Science Research, executado
por meio da sequéncia de conscientizagéo, sugestdo, desenvolvimento, avaliagéo e
conclusado, para construir o modelo de gestdo por processos. Para a realizagéo
desse método de pesquisa, quatro parques foram estudados no Parana/PR, por
meio da realizacdo de entrevistas semiestruturadas, aplicagdo de questionario,
analise documental e observacédo nao participante, compondo os estudos de casos:
Parque Agroindustrial do Oeste — Cascavel, Parque Tecnoldgico de Pato Branco —
Pato Branco, Tecnoparque - Curitiba e Parque de Software - Curitiba. Os
especialistas entrevistados para a avaliagao critica do modelo foram selecionados,
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por fazerem parte da atual gestdo 2014/2015 da ANPROTEC, com o intuito de
realizar uma validagao teorica do modelo proposto.

A analise dos resultados da pesquisa contou, inicialmente, com a
caracterizagao dos parques estudados e analise da atuagdo da gestdo, em cinco
pontos principais: gestdo do parque e instituigdo gestora, competéncias do parque,
desenvolvimento do parque e necessidades identificadas, desafios e limitagcdes e
modelo de gestdo do parque. A atuacdo da gestdo, em todos os parques
pesquisados, € composta por uma equipe gestora a frente do empreendimento e
que coordena todas as atividades. Com relagdo a instituicdo gestora, nos parques
estudados, dois possuem instituicdo gestora de gestdo publica, que € o Parque
Agroindustrial do Oeste com a Prefeitura Municipal de Cascavel, e o Parque
Tecnoldgico de Pato Branco, com a Secretaria Municipal de Ciéncia, Tecnologia e
Inovagdo. Os outros dois possuem instituicdo gestora de iniciativa privada, que é o
Parque de Software com a APS - Associacdo das Empresas e Entidades do Parque
de Software, de Curitiba, e o Tecnoparque, com a APC - Associagao Paranaense de
Cultura.

As competéncias dos parques foram elencadas referentes ao processo de
estruturacdo e operagao, com relacdo as atribuicdes, definicdo e redefinicdo do
planejamento estratégico dos parques estudados, em conjunto com os atores
envolvidos, que foram identificados pelo governo, universidade, instituicbes de
fomento, empresas privadas e investidores. No desenvolvimento do parque, foram
analisados os objetivos que foram atingidos pelas equipes gestoras, reconhecimento
do parque pela comunidade e a promocdo de ampliacdo e desenvolvimento dos
parques. Além disso, os gestores elencaram necessidades que foram identificadas
para o atendimento da necessidade de investimentos, recursos financeiros, mao-de-
obra qualificada e necessidade de infraestrutura fisica e de servicos dos parques
que e caso nao sejam supridas essas necessidades, estas podem dificultar o
desenvolvimento das atividades dos parques.

Os desafios e limitacbes foram citados como provenientes da instituicao
gestora publica do Parque Agroindustrial do Oeste e Parque Tecnoldgico de Pato
Branco como oscilagbes na gestdo municipal, estabilidade do cargo publico e a
descontinuidade das gestdes publicas, no desenvolvimento das atividades dos
parques. Além disso, entraves para o desenvolvimento dos ambientes pesquisados

foram elencados por todos os parques estudados, além das préprias dificuldades
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que esses ambientes ja enfrentam. Os entraves se baseiam em entraves politicos,
econdmicos, sociais e operacionais, que causam disrupturas no desenvolvimento
dos parques e atrasos em seu funcionamento. Com relagdo ao modelo de gestao, o
gestor do Parque de Software e Parque Agroindustrial do Oeste informou que n&o
possui nenhum modelo de gestdo definido, mas o Parque Tecnoldgico de Pato
Branco e Tecnoparque possuem um modelo de gestdo vinculado as respectivas
instituicdes gestoras. No Parque Tecnoldgico de Pato Branco, o modelo de gestao é
o da Secretaria Municipal de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao e o no Tecnoparque &
o da Agéncia PUC de inovacgéo.

A identificagdo dos processos de negocio dos parques estudados foi
visualizada para atingir o primeiro objetivo especifico de (i) Identificar os processos
de negdcio com os elementos que compdem Business Architecture. Essa analise foi
realizada por meio da identificacdo dos processos das atividades e os
procedimentos que devem ser realizados, em complemento as atividades para o
funcionamento do parque e dos processos de negocio definidos como eixos de
atuacdo como um todo, ou seja, as linhas de acdo que norteiam as atividades por
cargo, funcdo ou departamento dos parques. Apds essa analise, foi possivel
perceber que os gestores, apesar de conseguirem definir as atividades e eixos de
atuacao, ndo possuem um mapeamento desses processos, ja que, segundo eles, as
acdes e atividades sdo executadas conforme a demanda e sem um planejamento
prévio.

A identificagdo dos sistemas de informagdo dos parques estudados foi
visualizada para atingir o segundo objetivo especifico de (ii) Identificar os sistemas
de informagdo com os elementos que compdem Information Architecture. Essa
analise foi realizada e teve o intuito de verificar e identificar os sistemas de gestao
que auxiliem na integracao das atividades e informagdes dos processos de negdcios
executados, por meio do processo administrativo, apoio a projetos e gestdo do
espaco, conforme as especificidades de cada processo. Os gestores informaram
que os sistemas utilizados nao fazem a integracdo de todos os processos de
negocio dos parques, porque, como esses sistemas utilizados ndo sao especificos
da gestdo dos parques, eles atendem as necessidades primarias da instituicdo
gestora. Dessa forma, os gestores salientaram que, para o contexto dos parques, o
uso do sistema de gestao e a integracao desses sistemas estédo vinculados as areas

especificas, como gestdo de projetos e gestdo financeira, contribuindo para a
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tomada de decisdo, por meio de relatérios e indicadores gerados por essas areas.
Como resultado disso, alguns entraves, no uso dos sistemas de gestdo, foram
visualizados como dificuldades de desenvolvimento de ferramentas para a
especificidade dos parques, entraves no uso dos sistemas e dificuldades de
operacionalizagdo. Foram identificadas também, pelos gestores, necessidades de
infraestrutura tecnolégica, de investimento em hardware, de um sistema de gestao
especifico, de compartilhamento da informacéo entre os setores internos e para o
ambiente externo e necessidade de pessoal.

O mapeamento dos processos de negdcio foi realizado, em virtude do nao
mapeamento dos processos de negocios nos quatro ambientes estudados e, assim,
atingir o terceiro objetivo especifico de (iii) Mapear os processos de negocios dos
parques cientificos e tecnologicos estudados. Esse mapeamento foi realizado no
software Bizagi Modeler®, versao 2.9.0.4, e contou com a analise das entrevistas
semiestruturadas, observacdo ndo participante e, principalmente, da analise de
documentos suporte que auxiliaram no desenvolvimento e mapeamento de quatro
Mmacroprocessos € seus subprocessos: no processo administrativo com
subprocessos de acompanhamento e avaliagdo de projetos, planejamento e gestéo
de infraestrutura fisica e de servigos, contratacdo e/ou nomeacdo do pessoal,
programacao e participagdo em eventos e planejamento e execucdo das atividades
contabil-financeiras. No apoio a projetos com subprocessos de coordenacgido e
acompanhamento de projetos, planejamento e captacdo de recursos e
acompanhamento das pesquisas desenvolvidas. Na gestdo do espago com
subprocessos de planejamento e selegdo de novas empresas, acompanhamento e
gerenciamento do espacgo e apoio e suporte gerencial as empresas. Na mediacao de
parcerias estratégicas com um subprocesso de relacionamento entre os atores
envolvidos dos parques.

O nivel de maturidade desses processos de negdcio foi analisado por meio do
modelo PEMM, proposto por Hammer (2007), e, assim, atingir o quarto objetivo
especifico de (iv) Analisar o nivel de maturidade dos processos de negdécio dos
parques estudados. Essa analise permite o conhecimento do desempenho dos
parques em relagdo aos processos de negdécio, por meio dos viabilizadores de
processos e capacidades organizacionais. No Parque Agroindustrial do Oeste, o
nivel de maturidade calculado foi o nivel 3, com média entre 5,1 a 7,5. Esse nivel

representa que a maturidade do parque e a maturidade dos processos geram um
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desempenho o6timo, porque pode ser integrado a outros processos internos,
maximizando o desempenho do parque, e o parque com capacidade E-3 em
lideranga, cultura, conhecimento e governanga, coloca todo processo ao nivel P-3. O
nivel de maturidade calculado no Parque Tecnolégico de Pato Branco foi o nivel 3,
com média entre 5,1 a 7,5. Esse nivel representa que a maturidade do parque e a
maturidade dos processos geram um desempenho 6timo, porque pode ser integrado
a outros processos internos, maximizando o desempenho do parque, e 0 parque
com capacidade E-3 em liderancga, cultura, conhecimento e governanga, coloca todo
processo ao nivel P-3.

No Tecnoparque, o nivel de maturidade dos viabilizadores do processo
apresentou nivel 2, e das capacidades organizacionais, nivel 3, o que demonstra
que o parque, com capacidade E-3 em lideranga, cultura, conhecimento e
governanga, ndo consegue fornecer apoio para o processo ir para o nivel P-3. Na
meédia dos itens, tém-se calculado, no Tecnoparque o nivel 2, com média entre 2,6 a
5,0. Esse nivel representa que os processos de negocio dao resultados superiores,
implementados de um extremo a outro da organizagdo. No Parque de Software, o
nivel de maturidade dos viabilizadores do processo apresentou nivel 3, e das
capacidades organizacionais, nivel 2, o que demonstra que o parque, com
capacidade E-2 em lideranga, cultura, conhecimento e governanga, coloca todo
processo ao nivel P-2. Entretanto, o processo foi para o nivel 3, superior ao nivel
indicado pelo item capacidades organizacionais. Na média dos itens, tem-se
calculado, no Parque de Software, o nivel 3 com média entre 5,1 a 7,5. Esse nivel
representa que a maturidade do parque e a maturidade dos processos geram um
desempenho o6timo, porque pode ser integrado a outros processos internos,
maximizando o desempenho do parque, sendo necessario melhorar os resultados
com relagao ao apoio da lideranga, cultura, conhecimento e governanga do parque.

Para a proposicdo do modelo proposto, o mesmo foi construido em etapas,
para demonstrar como ele foi definido para atingir o quinto objetivo especifico de (v)
Propor um modelo de gestdo por processos preliminar, utilizando o conceito de
Enterprise Architecture para parques cientificos e tecnolégicos, a partir da literatura
pesquisada e dos estudos de casos estudados. A primeira etapa identificou os
parques cientificos e tecnoldgicos como ambientes de inovacado. Esses ambientes
definem, para o estagio atual de operacdo em que encontram, a estratégia de

sustentabilidade financeira e operacional para a definicado das decisées na busca da
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manutencdo das atividades dos parques e viabilidade do empreendimento. Nessa
estratégia, os atores envolvidos exercem uma atuagdo essencial, em termos de
apoio e investimentos, para que essa estratégia ocorra. Esse relacionamento
contribui para diversas agdes e iniciativas, para estimular o processo de inovacéo,
facilitar a transferéncia de tecnologia entre a academia e o mercado e promover o
desenvolvimento econémico e social da regido em que o parque esta inserido.

A segunda etapa identifica os processos de negdcio que foram mapeados e
identificados anteriormente. A terceira etapa da constru¢do do modelo identificou
como os sistemas de informagdes podem executar atividades e gerar informacgdes,
para auxiliar na integracao e gerenciamento dos processos de negocio dos parques.
Foi visto que, nos parques estudados, ndo ha um sistema de gestao especifico que
promova o gerenciamento, produza relatérios gerenciais e auxilie os processos de
negocios que sao executados, apesar dos gestores informarem que possuem
sistemas de gestdo operacional e financeira vinculados as instituicdes gestoras para
esse fim. A quarta etapa contempla a integragcao dos processos de negécio com as
atividades e a informacao que é gerada pelos sistemas de informacdo que foram
identificados. Por fim, a quinta etapa contempla Enterprise Architecture como a
l6gica organizacional dos processos de negocios e sistemas de informacdes,
refletindo os requisitos de integracdo e padronizagdo do modelo operacional e
estratégico dos parques, com vistas as mudangas organizacionais num estado atual
(as is) e futuro (to be) do empreendimento.

A andlise critica do modelo por especialistas foi realizada para atingir o sexto
objetivo especifico de (vi) Avaliar a analise critica do modelo de gestdo por
processos proposto, realizada por especialistas em parques cientificos e
tecnolégicos. O modelo contou com a participacdo dos especialistas da
ANPROTEC, que identificaram, antes da analise do modelo, fatores influenciadores
e influéncias nos processos que podem contribuir, ou ndo, com o desenvolvimento
dos processos. A partir dessa analise, os especialistas propuseram sugestdes no
processo administrativo de insercao de indicadores para o acompanhamento do
impacto das atividades que sdo desenvolvidas na regiao e o acompanhamento das
empresas incubadas e/ou instaladas, com relacdo a contribuicdo dada ao ambiente
do parque. Na gestdo do espaco, a sugestdo € de mudanga de nomenclatura e
adocdo do termo gestdo imobiliaria do espago, compreendendo a complexidade do

parque como um investidor imobiliario da regido. A sugestdo nas media¢des de
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parcerias estratégicas € de relacionamento com o mercado internacional e da
analise do relacionamento e envolvimento com os atores envolvidos, desde a fase
inicial do parque até sua fase atual de operacionalizacéo, para que seja executada
em prol do desenvolvimento cientifico e tecnolégico. Essas sugestbes foram
atendidas e, depois, foi elaborado o modelo ajustado.

Esse modelo foi proposto com base na discussao tedrico-empirica tracada
para fazer um direcionamento com o intuito de auxiliar os gestores dos parques
acerca dos processos de negoécio que devem estar integrados com os sistemas de
informagédo dos parques. Dessa forma, esse modelo ndo tem intengdo de ser um
modelo definitivo e aplicavel a todos os parques, ja que foi realizado com parques
em operacao, situados no Estado do Parana, numa simplificacdo da realidade
estudada. Entretanto, ndao inviabiliza o estudo, ja que atendeu aos objetivos
pretendidos de proposicdo de um modelo de gestdo por processos para parques
cientificos e tecnoldgicos. Assim, conclui-se que a problematica da pesquisa culmina
na resposta de que, para definir um modelo de gestdo por processos para parques
cientificos e tecnoldgicos, é preciso seguir etapas de construgdo, iniciando com a
identificacdo da atuagéo atual da gestdo dos parques, identificagdo e mapeamento
dos processos de negocio e sistemas de informagdes, que lhe d&do suporte e a

proposi¢ao dessa integracédo na logica organizacional de Enterprise Architecture.

8.2 LIMITACOES DA PESQUISA

As limitagdes dessa pesquisa foram visualizadas no referencial teodrico,
método de trabalho de Design Science Research e analise do resultado quanto aos
processos de negocio. Na revisédo de literatura, foi visualizada uma limitagdo acerca
da tematica de Enterprise Architecture. O arcabougo tedrico atual trata em grande
parte da tematica de EA, numa perspectiva de integracdo dos elementos da Tl com
0 negocio, ndo enfocando a integracao da analise dos processos de negdcio com o
sistema de informacdo da empresa, numa arquitetura de negdécio e informacgéo,
denominada Business Architecture e Information Architecture. Dessa forma, a

revisao e literatura, teve como base autores que remetessem a tematica de EA, com
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foco nos sistemas de informagdo como parte principal na integracdo com os
processos de negocios da organizagao, tendo a Tl apenas como uma ferramenta
facilitadora desse processo, no suporte aos sistemas de informagao dos parques.

A limitagao visualizada, quanto ao design da pesquisa por seguir o método de
Design Science Research. Esse método, por ser um método novo para a gestao,
resultou em um desafio na busca de arcabouco tedrico especificamente que tratasse
dessa area, para seguir com o propésito de auxiliar na criacdo de artefatos
organizacionais, oferecendo como resultado uma prescricdo, que auxilia na
resolucdo de problemas reais e gerando um conhecimento que também pode ser
utilizado em outras situagbes. Apesar dessa limitagdo inicial, foi possivel seguir
todos os passos do método de trabalho e propor um artefato organizacional que
atendesse ao objetivo proposto.

A limitagdo, com relagdo a analise de resultado, ocorreu pela falta de
mapeamento formal dos processos de negdcio nos parques estudados. Os gestores
informaram que o0s processos € 0s eixos de atuacdo do parque aconteciam
conforme demanda, ndo estando mapeados em um documento formal para analise
desse estudo. Apos essa constatacao, foi preciso fazer uma analise minuciosa nas
entrevistas realizadas e solicitar documentos pertinentes que auxiliassem na
proposi¢cao desse mapeamento o mais proximo da realidade, de forma a construir o
modelo proposto. Essa necessidade de mapeamento de todos o0s processos
ocasionou uma dedicacao de tempo suficiente, para que todos os macroprocessos e

subprocessos pudessem ser visualizados e inseridos no estudo.

8.3 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

A tematica de Enterprise Architecture aqui apresentada faz parte das
discussdes do EAWT - Enterprise Architecture Working Team, nucleo de pesquisa
do GCI2 — Grupo de pesquisa em Gestdo do Conhecimento, Informacgao e Inovagao
e do DPWT - Decision Process Working Team, nucleo de pesquisa do grupo de
pesquisa em Processos Decisérios do Programa de Pds-Graduagdo em

Administracdo da PUCPR. Esses grupos vém examinando EA como base para os
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estudos organizacionais, em varios segmentos de pequenas, médias e grandes
empresas, cooperativas de negdcio, sistemas de inovagdo, incubadoras de
empresas e, especificamente neste estudo, em parques cientificos e tecnoldgicos.
Para que haja a continuidade e aprofundamento dessa tematica, € importante
sugerir estudos que integrem e ampliem o foco de analise, até aqui investigado da
integracdo dos processos de negocio com os sistemas de informagdo, numa
perspectiva macro da informagdo. Com isso, sugere-se estudar Enterprise
Architecture como légica organizacional para o desenvolvimento de mais estudos
empiricos sobre o EA e seus alicerces Business Architecture e Information
Architecture.

Outros estudos podem envolver também mais pesquisas acerca dos parques
cientificos e tecnoldgicos. Esses estudos futuros sdo necessarios, para que se
obtenha um maior conhecimento desses habitat's de inovagao, como também, para
que se abordem outros aspectos tedricos e praticos que envolvam questdes sobre
empreendedorismo, capacidades dinamicas, internacionalizagdo de parcerias,
competitividade, cooperacao tecnoldgica, estratégia empresarial e a definicdo e
medicao de indicadores, para medir o desempenho desses ambientes na regido na
qual estdo inseridos. Sugere-se estudar, também, parques, nas fases de projeto e
implantagdo, para que sejam desenvolvidas acdes em prol da evolugdo do
empreendimento para a fase seguinte.

O MCTI (2013), em seu estudo sobre parques cientificos e tecnoldgicos,
identificou 94 iniciativas de parques, desse total 28 se encontram em operacgao.
Sugere-se a aplicagdo do modelo de gestédo por processos, proposto nesta tese, em
mais parques cientificos e tecnoldgicos em operacdo no restante dos Estados
brasileiros. Sugere-se, também, a analise desse modelo de gestdo por processos,
numa abordagem quantitativa, a partir de um maior numero de casos estudados,
associada também a tematica de Enterprise Architecture. E importante que, com
isso, e a evolugao dos parques, mais processos de negocio sejam mapeados para
nas pesquisas futuras, os gestores desses ambientes possam obter todas as
informagdes necessarias para integrar seus processos com o0s sistemas de

informacéo.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

1. Visédo geral do estudo
1.1 Titulo:

Enterprise Architecture: um modelo de gestdo por processos para parques

cientificos e tecnoldgicos

1.2 Questao principal da pesquisa:

Como propor um modelo de gestdo por processos usando o conceito de Enterprise

Architecture para parques cientificos e tecnoldgicos?

1.3 Objetivos da pesquisa:

Objetivo geral: Propor um modelo de gestdo por processos, usando o conceito de

Enterprise Architecture para parques cientificos e tecnologicos.

Objetivos especificos:

Identificar os processos de negdécio com os elementos que compdem
Business Architecture;

Identificar os sistemas de informacdo com os elementos que compdem
Information Architecture;

Mapear os processos de negoécio dos parques cientificos e tecnoldgicos
estudados;

Analisar o nivel de maturidade dos processos de negoécio dos parques
estudados;

Definir um modelo de gestao por processos preliminar utilizando o conceito de
Enterprise Architecture para parques cientificos e tecnoldgicos a partir da
literatura pesquisada e dos estudos de caso estudados;

Analisar a avaliagao critica do modelo de gestdo por processos proposto,

realizada por especialistas em parques cientificos e tecnolégicos.

1.4 Perguntas de pesquisa:

Como identificar Business Architecture associada aos processos de negocio

dos parques cientificos e tecnologicos?
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= Como identificar Information Architecture num sistema macro de informacéao
para parques cientificos e tecnoldgicos?

= Como definir um modelo de gestdo por processos com base em Enterprise
Architecture, para constituir a adequacdo dos processos de negdcio e
sistemas de informacéo dos parques cientificos e tecnolégicos?

= Como o modelo de gestdo por processos com base em Enterprise
Architecture pode auxiliar os gestores dos parques estudados no
entendimento e visualizagao dos processos de negocios integrados com os

sistemas de informacgéo?

1.5 Temas da sustentagao teorica:

Business Architecture cria os alicerces para Enterprise Architecture onde devem ser
mapeados: 0s processos de negocios e pessoas envolvidas, o relacionamento entre
cada um, o ambiente e os principios que governam seus modelos de gestdo e sua
evolugdo. (ROMERO, 2013; BUSINESS ARCHITECTURE GUILD, 2012;
LANKHORST et al. 2009).

A integragao dos trés elementos, negocios, sistemas e tecnologia de informagéo é
alvo de Information Architecture - |A, entendida como o conjunto de elementos
componentes de um sistema, que inclui planejamento, pessoal, hardware, software,
banco de dados, entre outros (ZACHMAN, 1987; DEVLIN; MURPHY, 1988; TAIT,
2000; VAZ, 2006; SILVA, 2011).

Enterprise Architecture é o processo de traduzir a visdo estratégica de negocios em
mudangas empresariais efetivas pela criagcdo, comunicagdo e melhoria dos
requisitos-chave, principios e modelos que descrevem o estado atual e futuro da
empresa, permitindo a sua evolugdo. Para isso, possui varios niveis de detalhe e
representacdes, para capturar os sistemas de informacdo e o alinhamento destes
com os processos de negocio, de modo que todas as partes interessadas —
Stakeholders possam obter uma imagem do estado passado, atual, e futuro da
organizagado. (ZACHMAN, 1987, ROSS; WEILL; ROBERTSON, 2006; NIEMANN et
al. 2010; GARTNER, 2014).
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1.6 Pesquisadora e orientador:
Ana Maria Magalh&es Correia — Pesquisadora

Luiz Carlos Duclés, Ph.D. — Orientador

1.7 Universidade

Pontificia Universidade Catdlica do Parana — PUC/PR
Escola de Negocios

Programa de Pés Graduagdo em Administragao - PPAD

Doutorado em Administracao

2. Procedimentos adotados no trabalho de campo

2.1 Aspectos metodologicos:

Para essa pesquisa, utiliza-se o método Design Science Research para a
proposi¢cado do artefato, um modelo de gestédo, destinado aos parques cientificos e
tecnoldgicos. As etapas para utilizacdo dessa metodologia de acordo com Vaishnavi
e Kuechler (2004) e Manson (2006) sao: conscientizacdo do problema, sugestao,

desenvolvimento, avaliacdo e conclusio.

2.2 Definigao da unidade de analise:

As unidades de analise forma escolhidas com base nos seguintes critérios: (a)
parques cientificos e tecnoldgicos que se encontram de acordo com a ANPROTEC
(2008) e o MCTI (2013) em fase de operagao; (b) estar situado no estado do
Parana/PR; (c) possuir um responsavel legal pelo parque; (d) ter um modelo de
gestdao definido ou nado, e (e) fornecer acesso necessario para a obtencdo dos
dados. A partir desses critérios, as unidades de analise escolhidas sdo: Parque
Tecnoldgico de Pato Branco, Parque Agroindustrial do Oeste, Parque de Software e
Parque Tecnoldégico TECNOPARQUE — PUCPR.

2.3 Fontes de evidéncia:

Pesquisa realizada por meio de entrevistas semiestruturadas (Apéndice B e D) e
aplicacédo de questionarios (Apéndice C) com os representantes legais e/ou
gestores, uso da técnica de observagao nao participante e analise dos documentos
pertinentes aos objetivos do estudo para obtencao de informagbes sobre a atuagao

da gestéo, identificagcdo dos processos de negocios, atores envolvidos, modelo de
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gestao existente, identificagdo dos sistemas de informacao e identificagcdo do nivel

de maturidade dos parques cientificos e tecnoldgicos.

2.4 Entrevistados selecionados:

Parque de Software de Curitiba

Representante legal e/ou gestor: | Jefferson Luis Bellenda

Tipo de entrevista: Presencial

Contato inicial: E-mail: jefferson@parquedesoftware.com.br

Datas das entrevistas: 27 de abril e 26 de agosto de 2015

Local das entrevistas Parque de Software de Curitiba

Duracgao total das entrevistas: 80min06seg

Forma de registro dos dados: Anotagbes; Gravagao via Samsung Galaxy Note
Experiéncia: Coordenador Administrativo

Parque Tecnolégico de Pato Branco

Representante legal e/ou gestor: | Géri Natalino Dutra
Tipo de entrevista: Primeiro momento: presencial
Segundo momento: roteiro enviado por e-mail
Contato inicial: E-mail: geri_dutra@hotmail.com
Datas das entrevistas: 13 de abril e 18 de agosto de 2015
Local das entrevistas: Parque de Exposi¢des de Pato Branco e por meio digital
Duracéo total as entrevistas: 01h35min
Forma de registro dos dados: Anotacdes; Gravacao via Samsung Galaxy Note |
Experiéncia: Secretario do Ministério de Ciéncia e Tecnologia de Pato
Branco

Parque Tecnolégico TECNOPARQUE - PUCPR

Representante legal e/ou gestor: | Alvaro Amarante

Tipo de entrevista: Presencial

Contato inicial: Email: alvaro.amarante@pucpr.br

Datas das entrevistas: 15 de maio de 2015

Local das entrevistas: Agéncia PUC de Inovacao

Duracéo total das entrevistas: 45min28seg

Forma de registro dos dados: Anotagodes; Gravagao via Samsung Galaxy Note |l
Experiéncia: Diretor Geral da Agéncia PUC
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Parque Tecnolégico TECNOPARQUE - PUCPR

Representante legal e/ou gestor: | Riccardo Lanzuolo

Tipo de entrevista: Presencial

Contato inicial: Email: riccardo.lanzuolo@pucpr.br

Datas das entrevistas: 31 de agosto de 2015

Local das entrevistas: Agéncia PUC de Inovacao

Duracgao total das entrevistas: 39min11seg

Forma de registro dos dados: Anotagbes; Gravagao via Samsung Galaxy Note |l
Experiéncia: Diretor de operacdes da Agéncia PUC

Parque Tecnolégico Agroindustrial do Oeste

Representante legal e/ou gestor: | Sabrine Zambiazi — Diretoria Administrativa/Financeira
Luis Fabio — Gerente de Informatica
Grazielli Fernandes — Gerente Administrativo

Rosinei Roscoz — Gerente de Incubadora

Tipo de entrevista: Primeiro momento: presencial

Segundo momento: roteiro enviado por e-mail

Contato inicial: E-mail: sabrine@fundetec.org.br

Datas das entrevistas: 24 de abril e 21 de agosto de 2015

Local das entrevistas: Fundetec e por meio Digital

Duracao total das entrevistas: 1h25min

Forma de registro dos dados: Anotacdes; Gravacao via Samsung Galaxy Note |
Experiéncia: Diretoria Administrativa/Financeira; Gerente de

Informatica; Gerente Administrativo; Gerente de

Incubadora.

2.5 Analise dos dados:

Apos a coleta dos dados, por meio das entrevistas semiestruturadas, aplicacao do
questionario do modelo PEMM proposto por Hammer (2007), observagdao nao
participante e analise dos documentos suporte pertinentes aos objetivos do estudo,
foi utilizada a analise de conteudo para a interpretagdo dos dados. Para
ordenamento dos dados e auxilio na analise de conteudo, foi utilizado o software
ATLAS.ti, versao 7.0.

2.6 Analise critica feita por especialistas da ANPROTEC:
O modelo de gestdo por processos proposto, conforme ja mencionado, foi avaliado

por dois especialistas que fazem parte da diretoria ou conselho consultivo da
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ANPROTEC. Dessa forma, os especialistas foram entrevistados para verificarem a
consisténcia e exaustividade dos componentes do modelo de gestéo,
adequabilidade do modelo ao contexto de parques cientificos e tecnoldgicos,
viabilidade e restrigbes do modelo e contribuicdo do modelo para a integragéo dos

processos de negdcios com os sistemas de informagéo do parque.

2.7 Especialistas entrevistados:
Presidente da ANPROTEC

Representante legal e/ou gestor: | Francilene Garcia

Tipo de entrevista: Presencial

Contato inicial: Email: francilenegarcia@uol.com.br

Datas da entrevista: 16 de dezembro de 2015

Local das entrevistas: Fundacao Parque Tecnoldgico de Campina Grande
Duracgao total da entrevista: 52min11seg

Forma de registro dos dados: Anotagbes; Gravagao via Samsung Galaxy Note Il

Membro do conselho consultivo da ANPROTEC

Representante legal e/ou gestor: | Guilherme Ary Plonski

Tipo de entrevista: Presencial e via Skipe

Contato inicial: Email: plonski2@usp.br

Datas da entrevista: 02 de junho e 17 de dezembro de 2015

Local das entrevistas: Universidade de S&o Paulo e por meio digital
Duracgao total da entrevista: 1h12min

Forma de registro dos dados: Anotacgobes; Gravagao via Samsung Galaxy Note I
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTAS PRIMEIRO MOMENTO

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA OS GESTORES DOS PARQUES CIENTIFICOS
E TECNOLOGICOS

Entrevista: Primeiro momento

Este instrumento de coleta de dados faz parte da pesquisa de doutorado,
elaborada por mim, Ana Maria Magalhdes Correia, aluna do Programa de Pos-
Graduacdao em Administracdo da Pontificia Universidade Catdlica do Parana —
PUCPR. O objetivo é desenvolver um modelo de gestdo usando os conceitos de
Enterprise Architecture que promova a fusdo de Business Architecture com
Information Architecture em parques cientificos e tecnolégicos localizados no
Parana/PR, por meio da analise da subcategoria processos de negdcio (pessoas,
procedimentos, recursos, processos e estrutura organizacional).

As informacbes aqui coletadas serao utilizadas unicamente para fins
académicos. A sua colaboragcao é de extrema importancia para a conclusao deste
trabalho. Fica desde ja o compromisso de enviar os resultados para leitura posterior.

Muito obrigada!

Ana Maria Magalhaes Correia

Parte I: Caracterizacao do Parque Cientifico e Tecnolégico
Nome:

Sigla:

Endereco:

Responsavel e/ou gestor:

Designacao do cargo:

Tempo de atuagao do parque:

Fase de desenvolvimento do parque:

Instituicao gestora:

Natureza juridica constituida:

Objetivos que levaram a idealizagao do Parque Tecnoldgico:

Area(s) de atuagéo do parque:
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Parte Il: Questoes prévias e consideragoes acerca dos processos de negoécio

1. Do ponto de vista estratégico, qual a misséo, visdo, objetivos estratégicos e metas
do parque tecnolégico?

2. Para a fase em que o parque se encontra, existe algum modelo definido de
gestao?

3. Se possui, quais as vantagens e desvantagens desse modelo?

4. Ha alguma deficiéncia nesse modelo? Quais?

5. Considerando que a missdo de um Conselho Gestor esta relacionada as
estratégias operacionais — iniciagdo (geragdo de propostas) e implementagéo
(execugao das decisdes), ha no parque um Conselho de Administracdo ou um
Conselho Gestor?

6. O parque dispde de estatuto, regimento ou outro documento que registre seus
aspectos normativos?

7. Quais os atores envolvidos do parque?

8. Para a fase em que o parque se encontra, como sao identificados os processos
de negécio (atividades desempenhadas)?

9. Para a fase em que o parque se encontra, quais SA0 esses processos?

10. Ha um mapeamento dos processos de cada area?

11. Quais atividades referentes aos processos de negdcio que sao apoiadas por
sistemas de informagbes? Quais sistemas sao esses?

12. A estratégia definida para o parque esta relacionada com as atividades (fluxo de
trabalho) desenvolvidas no parque?

13. Ha a necessidade de ampliagdo dos processos de negdécio?

14. Ha algum problema ou deficiéncia nas atividades desenvolvidas nos processos
de negécio?

15. Ha um planejamento de metas para cada area dos processos de negocio?

16. Os processos de negocio sao utilizados para o ganho de vantagem competitiva?
Como?

17. Quais as parcerias ja firmadas?

18. Ha empresas incubadas ou graduadas no parque? Se sim, quantas?

19. Quais os servigos e o0 apoio oferecidos as mesmas?

20. Existem recursos de pessoal, capital, infraestrutura, disponivel para o parque?

21. Existe algum entrave para o desenvolvimento do parque?
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QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE MATURIDADE DOS PROCESSOS

Parque:
Gestor:
Data:
PEMM - Modelo de Maturidade em Processos
o Para determinar se o Parque Cientifico e Tecnolégico esta disposto a apoiar uma

S ,g 3 transformagédo baseada em processos, avaliar as declaragbes nessa tabela. Eles
g 9 *S' :g; mostram o nivel dg forca, E-1 a E-4 das capacidades que o Pgrque Cier_1t|'fico e
0850 Tecnoldgico necessita para desenvolver seus processos de negocio. Se a afirmacdo | VD | A | VM
g =R S | € verdadeira em grande parte (pelo menos 80% correta) marque a caixa com um
OR & 2 | "Vd" para indicar verde; se pouco verdade (entre 20% e 80% correto), marcar a caixa

S § © | com um "A" para indicar a cor amarela, e se for em grande parte (menos de 20%

correto) marcar a caixa com um "Vm" para indicar a cor vermelha.

E-1 E-2 E-3 E-4 E-1| E-2 | E-3 | E4
Alta equipe | Pelo menos um | Alta equipe | Alta equipe
executiva do | alto  executivo | executiva executiva
Parque entende a fundo | encara o Parque | encara o préprio
reconhece a | o conceito de | sob a dtica de | trabalho sob a

% necessidade processos  de | processos e | otica de

S de melhorar o | negdécio, como o | possui uma | processos € Vvé

= | desempenho Parque pode | visdo do Parque | a gestdo de

% operacional, usa-lo para | e de Seus | processos nao

@ mas tem | melhorar O | processos. como  projeto,

8 compreensao desempenho e mas como um
limitada do|o que sua modo de
poder de | implementacao administrar  os
processos de | envolve. negocios.

S negocio.

§ Lideranga do | Alto executivo | Ha forte | Todo Parque

3 programa de | assumiu a | alinhamento na | exibe

4 processos lideranca do | alta equipe | entusiasmo em
reside em | programa de | executiva em | relagédo a gestao
escaldes processos e a | relagao ao | de processos e

o intermediarios | responsabilidad | programa de | exerce papel de

% de geréncia. e por ele. processos. Ha | lideranga em

= também, uma | iniciativas de

S rede de | processo.

£ individuos

<

espalhados pelo

Parque que
ajuda a
promover

iniciativas de

processos.
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Alto executivo

Alto  executivo

Altos executivos

Integrantes da

dados comuns a
todo o Parque.

endossa o | estabeleceu atuam como | alta equipe
aprimoramento | publicamente equipe, executiva
operacional e | metas de | conduzem o | efetuam o]
nele investe. desempenho Parque por meio | proprio trabalho
ousadas (em | de seus | como
termos de | processos e | processos,
empresas participam focam o)
o instaladas e/ou | ativamente do | planejamento
% estabelecidas) e | programa de | estratégico em
O estd preparado | processos. processos e
para alocar abrem novas
recursos, fazer oportunidades
profundas de negoécios
mudancgas e com base em
remover processos de
obstaculos para alto
consecugao desempenho.
dessas metas.
Alta equipe | Alta equipe | Alta equipe | Alta equipe
executiva executiva a | executiva executiva
comegou a | cargo do | delegou controle | exerce lideranga
migrar de | programa de | e autoridade a | por meio da
o | estilo processos esta | responsaveis visao e
% | autoritario e | convencida da | por processos e | influéncia, e nao
W | hierarquico necessidade de | a executores do | por meio de
para estilo | mudanga e vé | processo. comando e
aberto, processos como controle.
colaborativo. instrumento
crucial para tal.
0] Parque | O Parque criou | Modelo de | Modelo de
identificou um modelo | processos  do | processos  do
certos completo de | Parque foi | Parque foi
processos de | processos disseminado por | ampliado para
3 | negodcio. organizacionais | todo o Parque, € | conexdo com o
© @ e a alta equipe | usado para | das empresas
4 § executiva ja | definir instaladas e/ou
& Q assinou prioridades em | estabelecidas e
§ S embaixo. projetos e é|com o dos
o % vinculado a | atores
o 3 tecnologias e | envolvidos. O
= arquiteturas de | Parque também

usa um modelo
em

desenvolviment
o de estratégias.
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Gerentes de
areas
especificas
sao
responsaveis
por
desempenho e
gerentes de

Responsaveis
por processo
respondem por
processo sob
seu comando,
enquanto comité
supervisor
responsavel

Responsaveis
por processo
partilham da
responsabilidad
e pelo
desempenho do
Parque.

Conselho de
processos atua
como instancia
mais elevada da
gestao,
executores
partilham da
responsabilidad

3 projetos por | pelo progresso e por
3 iniciativa de | geral do Parque desempenho do
‘S | aprimoramento | com processos. Parque; o]
o Parque
5 estabelece
% comités
x supervisores
com empresas
instaladas e/ou
estabelecidas e
com atores
envolvidos para
promover a
mudanca de
processos.
Um ou mais | Entidade formal | Uma equipe | Responsaveis
grupos de coordenagao | formal de | por processos
defendem e | se encarrega da | gestao de | trabalham com
apoiam gestéo de | programa, colegas do
técnicas de | programas, chefiada por um | mesmo nivel em
aprimoramento | enquanto comité | diretor de | prol das
de processos | supervisor aloca | processos, empresas
possivelmente | recursos para | coordena e | instaladas e/ou
distintos. projetos de | integra todos os | estabelecidas e
reengenharia de | projetos de | com os atores
= processos. processos, envolvidos para
g enquanto um | promover a
% conselho de | integragéo  de
k= processos cuida | processos.
de questdes de
integracao
interprocessos.
@) Parque
gerencia e
implanta todas
as técnicas de
melhoria de
processo de
forma integrada.
Trabalho em | O Parque faz | Trabalho em | Trabalho em
o | €quipe € | uso regular de | equipe é norma | equipe com O0s
-% centrado em | equipes entre membros  das
g projetos, trasnformacionai | executores de | empresas
g e ocasional e | s para iniciativas | processos e | instaladas e/ou
= © | atipico. de pratica estabelecidas e
S § aprimoramento. | corriqueira entre | com os atores
8 gerentes. envolvidos  no
E Parque é uma

pratica
corrigueira.




Foco nas empresas instaladas e/ou estabelecidas

E disseminada
a nogao de
que o foco nas
empresas
instaladas e/ou
estabelecidas
€ importante,

mas ha
limitado
entendimento
do real
significado
disso. Ha
também
incerteza e
conflito em
relacéo a
como atender
as

necessidades
das empresas.

Funcionarios
entendem que a
finalidade de
seu trabalho é
gerar um valor
para as
empresas
instaladas e/ou
estabelecidas.

Funcionarios
entendem que
as empresas
instaladas e/ou
estabelecidas
exigem
exceléncia
uniforme e
experiéncia
homogénea.

Funcionarios
buscam
colaboracéao
com  parceiros
para satisfazer
as
necessidades
das empresas
instaladas e/ou
estabelecidas.

A Todos os | Funcionarios se | Funcionarios
responsabilida | setores do | sentem consideram sua
o | de por | Parque responsaveis missdo atender
) resultados & | comegam a | por resultados | as
2 | dos gerentes. assumir do Parque. necessidades
g responsabilidad das empresas
2 es por instaladas e/ou
§ resultados. estabelecidas e
Q atingir um
o desempenho
cada vez
melhor.
o Ha crescente | Funcionarios Funcionarios Funcionarios
@ | aceitagdo no | estao estdo  prontos | encaram a
% g Parque da | preparados para | para uma | mudanga como
= necessidade consideraveis grande inevitavel e a
%'g de se | mudangas no | mudancga acolhem como
© g empreenderem | modo como o | multidimensiona | fendmeno
% ‘© mudancgas trabalho é L regular.
£ modestas. executado.
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Pequeno Grupo de | Grupo de | O Parque conta
grupo de | especialistas ¢é | especialistas do | com um numero
individuos esta | capacitado em | Parque € | consideravel de
altamente reengenharia e | capacitado em | pessoas
ciente do | implementagdo | gestéo de | capacitadas em
poder de | de processos, | mudangas em | reengenharia e
processos. gestao de | grande escala e | implementacao
_ projetos, transformacéao de processos,
8 comunicagao e | de Parques. gestao de
@ gestéo de projetos, gestao
e mudancas. de programas e
gestéao de
mudangas. Ha,
ainda processo
formal para
.g desenvolver e
o manter a base
£ de habilidade de
9 todos.
c 0] Parque | Equipes de | O Parque criou | Gestéo e
8 adota uma ou | reengenharia de | e padronizou | reengenharia de
mais processos tém | processo formal | processos
metodologias acesso a | de reengenharia | viraram
para metodologia de processos e | competéncias
solucionar basica de | o integrou a | basicas e foram
% problemas de | reengenharia de | processo integradas a
S | execugao € | processos. padréo de | sistema formal
S promover aprimoramento que inclui
% avangos de processos. monitoramento
= incrementais do ambiente,
€m processos. planejamento de
mudangas,
implementacao
e inovacao
centrada em
processos.
PEMM - Modelo de Maturidade em Processos
» Para avaliar a maturidade de um processo de negdcio e determinar como melhorar
oS % seu desempenho, use esta tabela. Decida como as declara¢des definem os niveis de
039 forca, P-1 a P-4 para o processo que vocé esta avaliando. Se a afirmagao é
g I3 verdadeira em grande parte (pelo menos 80% correta) marque a caixa comum "vVd" | VD | A | VM
8 E ‘é para indicar verde; se pouco verdade (entre 20% e 80% correto), marcar a caixa com
T o um "A" para indicar a cor amarela, e se for em grande parte (menos de 20% correto)
E marcar a caixa com um "Vm" para indicar a cor vermelha.
P-1 P-2 P-3 P-4 P-1|P2]| P3| P4
Processo tem Indicadores Indicadores do | Indicadores do
indicadores abrangem toda processo e | processo  sdo
» béasicos de a extensédo do indicadores que | derivados de
g g |custoe processo e sdo | abrangem metas do
S g qualidade. derivados da varios Parque com as
o S exigéncia das processos sdo | empresas
g e empresas derivados das | instaladas e/ou
= instaladas e/ou metas estabelecidas.
estabelecidas. estratégicas do
Parque.
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Gerentes
usam
indicadores do

Gerentes usam
indicadores para
comparar  seu

Gerentes
apresentam
indicadores a

Gerentes
avaliam e
atualizam

desempenho do
processo e as
metas de
desempenho

exigidas e reais.

desempenho do
Parque.

processo para | desempenho executores do | regularmente
monitorar seu | com O | processo para | indicadores e
desempenho, desempenho seu metas do
identificar dos melhores da | conhecimento e | processo e
8 | causas de | categoria e com | motivagao. usam esses
4 desempenho as Usam placar | dados no
falho e | necessidades montado a partir | planejamento
promover das empresas | dos indicadores | estratégico.
avangos em | instaladas e/ou | para gestéo
sua area | estabelecidas e | diaria do
especifica. para definir | processo.
metas de
desempenho.
Sistemas de Tl | Sistema de TI | Sistema de TI | Sistema de TI
vigentes, montado a partir | montado a partir | de  arquitetura
29 fragmentados de componentes | de componentes modglar
g & sustentam o de areas | de areas | condizente com
g £| processo. especificas ou | especificas ou | padroes do
®» 9 funcionais funcionais Parque para
w £ sustentam 0 | sustentam 0 | comunicacgao,
processo. processo. sustenta o]
© processo.
5 Gerentes  de | Projeto do | Sistemas de | Sistemas de
'é' § areas processo contratagao, contratagao,
® © | especificas determina desenvolviment | desenvolviment
g g premiam o | definicdo de | o, premiagdo e | 0, premiagao e
b= ﬁ desempenho papeis, reconhecimento | reconhecimento
- S | superior e a | descrigéo de | enfatizam reforcam
5 resolugdo de | cargos e perfis | necessidades e | importancia de
8 problemas na | de competéncia. | resultados  do | colaboragéo,
% area do | Capacitagéao processo e | aprendizado
T | contexto do | profissional é | promovem seu | pessoal e
g processo. baseada na | equilibrio a luz | mudancga
% documentagéo das organizacional
1) do processo. necessidades no Parque.
do Parque.
Executores Executores séo | Executores Executores
sabem afirmar | capazes de | conhecem bem | conhecem bem
que o | descrever 0 | conceitos o] setor do
processo fluxo geral do | fundamentais do | Parque e suas
executa e | processo; como | negocio e | tendéncias e
identifica as | seu trabalho | motores do | sdo capazes de
” i) principais afeta as | desempenho do | descrever como
et o indicadores de | empresas Parque. Séao | seu trabalho
g % seu instaladas e/ou | capazes de | afeta 0
9 2 | desempenho. estabelecidas, descrever como | desempenho de
5 5 colegas seu trabalho | todo o Parque.
O envolvidos  no | afeta outros
processo, processos e o
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Executores Executores s&o | Executores Executores
S | dominam a | habeis no | dominam a | dominam a
& | resolugdo de | trabalho em | tomada de |gestdto e a
'§ problemas e | equipe e auto | decisdo de | implementagao
o técnicas de | gestao. negocios. de mudancgas.
O | aprimoramento
de processos.
Executores Executores Executores se | Executores
exibem certa | tentam seguir o | empenham para | buscam indicios
adeséao aos | desenho do | garantir que o | de que o]
processos, processo, processo processo deve
© mas seu | executa-lo produza ser alterado e
= | principal corretamente e | resultados sugerem
T | compromisso é | trabalhar de | necessarios a | melhorias ao
8 com sua area | modo a permitir | consecucdo das | processo
especifica. que outros | metas do
individuos Parque.
envolvidos  no
processo atuem
de modo eficaz.
Processo né&o | Processo foi | Processo foi | Processo do
foi  projetado | reformulado de | projetado para | Parque foi
de um extremo | um extremo ao | se integrar a | projetado para
ao outro. | outro para | outros se integrar aos
Gerentes de | otimizagdo do | processos e a | processos das
o | areas desempenho. sistemas de TI | empresas
® | especificas do Parque e |instaladas e/ou
% usam o projeto com isso, | estabelecidas e
c vigente otimizar o | com isso,
- | sobretudo desempenho otimizar o]
como contexto total do Parque. | desempenho do
para avangos Parque.
de

) desempenho

-qo—’- em sua area.

a Foram Necessidade Responsavel Responsavel
identificados dos envolvidos | pelo processo e | pelo processo e
subsidios, no processo | responsaveis responsaveis
resultados, foram por outros | por  processos
atores identificadas e | processos com | das empresas

o | envolvidos e | aceitas por | os quais o | instaladas e/ou
§ empresas todos. processo estabelecidas
S | instaladas e/ou interage com 0s quais o
O | estabelecidas estabeleceu processo
do processo. expectativas interage
mutuas de | estabeleceram
desempenho. expectativas
mutuas de

desempenho.
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Documentacao
do processo é
restrita a area
especifica em
questdo, mas

Projeto do
processo foi
documentado

de ponta a
ponta.

Documentagao
do processo
descreve  sua
interagdo com
outros

Representacao
eletrbnica do
projeto sustenta
seu
desempenho e

com  processo
de projeto.

]
®. | identifica processos e | sua gestdo e
g interconexdes suas permite a
g entre 0s expectativas em | analise de
3 setores relagdo a estes | mudangas no
o | envolvidos na e vincula o | ambiente e
Q execucao do processo ao | reconfiguracdes
processo. sistema e a | no processo.
arquitetura  de
dados do
Parque.
Responsavel Lideranga do | Processo € | Responsavel
pelo processo | Parque criou o | prioridade para | pelo processo
€ um individuo | papel oficial de | o responsavel | cria plano
ou grupo | responsavel em termos de | estratégico
informalmente | pelo processo e | alocagao de | dindmico para
encarregado colocou no | tempo, atencao | processo,
de melhorar o | posto um alto | dedicada e | participa de
desempenho gerente com | metas pessoais. | planejamento
do processo. autoridade e estratégico do
3 credibilidade. Parque  como
g um todo e
*S‘ colabora  com
ko] colegas do
mesmo setor
para atender as
empresas
instaladas e/ou
estabelecidas
para promover
o iniciativas de
- reprojeto de
2 processos.
S Responsavel Responsavel Responsavel Responsavel
b4 pelo processo | pelo processo | pelo  processo | pelo processo
o identifica e | articula metas | trabalha com | cria plano
documenta o | de desempenho | responsaveis estratégico
processo do processo e | por outros | dinamico para
transmite essa | visdo de seu | processos para | processo,
informagao futuro; apoia | integrar participa de
para todos os | iniciativas de | processos  de | planejamento
executores e | reengenharia e | modo a atingir | estratégico do
g promove aprimoramento; | metas do | Parque  como
s projetos de | planeja sua | Parque. um todo e
> mudanga em | implementacéo colabora  com
< pequena e garante colegas do
escala. conformidade mesmo setor

para atender as
empresas
instaladas e/ou
estabelecidas
para promover
iniciativas de
reprojeto de
processos.
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Autoridade

Responsavel
pelo processo
sai em defesa
do processo,
mas sO tem
autoridade
para estimular
gerentes de
areas
especificas a
fazer
mudancas.

Responsavel
pelo  processo
pode montar
uma equipe
para
reengenharia do
processo e
implementar o
novo projeto;
tem certo
controle sobre a
verba
tecnoldgica para
O processo.

Responsavel
pelo  processo
controla
sistemas de TI
que sustentam o
processo;
qualquer projeto
que altere o
processo e
exerca alguma
influéncia sobre
alocagao e
avaliagao do
pessoal e verba
do processo.

Responsavel

pelo  processo
controla  verba
do processo e

exerce forte
influéncia sobre
alocagao e

avaliacao de
pessoal.
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTAS SEGUNDO MOMENTO

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA OS GESTORES DOS PARQUES CIENTIFICOS
E TECNOLOGICOS

Entrevista: Segundo momento

Este instrumento de coleta de dados faz parte da pesquisa de doutorado,
elaborada por mim, Ana Maria Magalhdes Correia, aluna do Programa de Pds-
Graduacao em Administracdo da Pontificia Universidade Catdlica do Parana -
PUCPR. O objetivo é desenvolver um modelo de gestdo usando os conceitos de
Enterprise Architecture que promova a fusdo de Business Architecture com
Information Architecture em parques cientificos e tecnolégicos localizados no
Parana/PR, por meio da analise dos sistemas de informacao (tecnologia, hardware,
software, processos, pessoas e rede).

As informacbes aqui coletadas serdo utilizadas unicamente para fins
académicos. A sua colaboragao é de extrema importancia para a conclusao deste
trabalho. Fica desde ja o compromisso de enviar os resultados para leitura posterior.

Muito obrigada!

Ana Maria Magalhaes Correia

Parte IlI: Questoes especificas - Sistemas de Informagao

1. Como se da o planejamento da infraestrutura de informatica
(equipamentos/sistemas)?

2. Como é analisada a eficiéncia da tecnologia nas atividades dos processos de
negocios do parque?

3. Como ¢é analisada a eficiéncia da tecnologia no suporte ao sistema de informagao
utilizado no parque?

4. Qual o grau de satisfagdo dos usuarios frente a informatizagao (aplicativos e

maquinas) no parque?
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5. O parque exige um perfil mais qualificado (novas habilidades e competéncias)
para trabalhar com a tecnologia que é disponibilizada? Quais?

6. Qual é o grau de automatizagédo dos processos de negocio?

7. Quais os dispositivos de hardware que o parque utiliza em seus processos?

8. Os dispositivos sao suficientes para o armazenamento dos dados?

9. Ha a necessidade de mais investimentos em hardware?

10. O parque possui sistemas (software) que produzam relatérios gerenciais?

11. Se possuir, eles sao softwares proprios ou de mercado para as atividades
desenvolvidas no parque?

12. Que tipo de informagdo gerado no parque € importante estar disponivel e
poderia ser compartilhado com toda a comunidade do Parque?

13. O parque possui algum sistema de informacédo que faz simulagbes e gere
alternativas para a tomada de decisbes?

14. Se possuir, esse sistema de suporte gerencial combina dados de sistemas
internos com dados externos?

15. As decisdes de Sl sdo alinhadas com os processos de negécio? Como?

16. Os SlI's s&o utilizados para o ganho de vantagem competitiva? Como?

17. Ha a preocupagéo com qualificagéo e treinamento do pessoal envolvido no setor
de SI?

18. Metas e objetivos do parque sao informados a todos os envolvidos no setor de
SI?

19. Qual a tecnologia de rede utilizada?

20. As redes de computadores sao de carater publico ou privado?
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APENDICE E — ROTEIRO DE ENTREVISTAS ESPECIALISTAS ANPROTEC

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA ESPECIALISTAS EM PARQUES CIENTIFICOS
E TECNOLOGICOS

Entrevista:

Este instrumento de coleta de dados faz parte da pesquisa de doutorado,
elaborada por mim, Ana Maria Magalhdes Correia, aluna do Programa de Pds-
Graduacao em Administracdo da Pontificia Universidade Catdlica do Parana -
PUCPR. O objetivo & desenvolver um modelo de gestdo por processos usando 0s
conceitos de Enterprise Architecture que promova a fusao de Business Architecture
com Information Architecture em parques cientificos e tecnolégicos.

As informagdes aqui coletadas serdo utilizadas unicamente para fins
académicos. A sua colaboracao é de extrema importancia para a conclusao deste
trabalho. Fica desde ja o compromisso de enviar os resultados para leitura posterior.

Muito obrigada!

Ana Maria Magalhaes Correia
Parte I: Caracterizagao do Entrevistado
Nome:
Cargo na ANPROTEC:
Data da Entrevista:
Local da Entrevista:

Parte Il: Explicagcao acerca da tese

Problema de pesquisa: Como definir um modelo de gestdo por processos usando o

conceito de Enterprise Architecture para parques cientificos e tecnoldgicos?
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Apresentagdo dos objetivos da tese: Definir um modelo de gestdo por processos
usando o conceito de Enterprise Architecture para parques cientificos e

tecnologicos.

Apresentagao do conceito de Enterprise Architecture: Enterprise Architecture é o
processo de traduzir a visdo estratégica de negodcios em mudangas empresariais
efetivas pela criagdo, comunicagdo e melhoria dos requisitos-chave, principios e
modelos que descrevem o estado atual e futuro da empresa, permitindo a sua
evolugdo. Para isso, possui varios niveis de detalhe e representacbes de modo a
capturar os sistemas de informacédo e o alinhamento destes com os processos de
negocio, de modo que todas as partes interessadas — stakeholders possam obter
uma imagem do estado passado, atual, e futuro da organizagao. (ZACHMAN, 1987,
ROSS; WEILL; ROBERTSON, 2006; NIEMANN et al. 2010; GARTNER, 2014).

Parte lll: Questoes

1. Conhece outros modelos que atendam o objetivo de mapear os processos de
negocios dos parques cientificos e tecnolégicos?

2. Nesse modelo, os processos de negdécio essenciais de um parque cientifico e
tecnolégico foram visualizados? Se nao, qual seria(m) outro(s) processo(s)
que nao poderia(m) deixar de ser mapeado(s)?

3. Os componentes desse modelo de gestao séo consistentes?

4. Sugere algum outro componente relacionado a parques cientificos e
tecnolégicos?

5. O modelo de gestao por processos é de facil entendimento?

6. O modelo de gestdo por processos esta adequado ao contexto dos parques
cientificos e tecnologicos?

7. Quais as contribuicbes que esse modelo pode oferecer aos gestores de
parques cientificos e tecnolégicos?

8. Quais as limitagdes que esse modelo pode oferecer aos gestores de parques

cientificos e tecnologicos?
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APENDICE F — CODES PRIMEIRO MOMENTO (ATLAS.TI)

Code-Filter: All

HU: Analise da tese_04112015

File: [C:\Users\Ana Maria\Documents\Arquivos Dinter_PUCPR\Tese\Tes...\Analise da tese_04112015.hpr7]
Edited by:Super

Date/Time: 2015-11-08 14:43:21

1_Ampliacao_desenvolvimento_Parque
1_Analise_planejamento_estrategico
1_Apoio_projetos_e_editais
1_Aporte_governo
1_Area_atuacao_Parque
1_Atividades_relacionadas
1_Atores_envolvidos
1_Atribuicoes_Conselho
1_Atribuicoes_Parque
1_Atuacao_empresas
1_Atuacao_gestao_Parque
1_Cargos_nao_estrategicos
1_Comparacao_outros_Parques
1_Condominio_empresarial
1_Conselho_deliberativo_Parque
1_Conselho_gestor_Parque
1_Deficiencia_Parque
1_Definicao_acoes_estrategicas
1_Definicao_de_pessoal_do_Parque
1_Definicao_gestao_Parque
1_Descontinuidade_gestao
1_Dificuldades
1_Dificuldades_apoio_as_empresas
1_Dificuldades_nao_visualizadas_na_gestao
1_Documentos_Parque
1_Duracao_Parque

1 Eixos _de atuacao
1_Empresas_graduadas
1_Empresas_incubadas
1_Empresas_instaladas
1_Enfase_menor_em_TI
1_Entrave_desenvolvimento_do_Parque
1_Estabilidade_cargo_publico
1_Estrutura_organizacional
1_Falta_de_conhecimento_funcionamento_do_parque
1_Falta_de_sinergia

1_Fase_Parque

1 Fonte dos_recursos
1_Forma_instalacao_Parque
1_Gestao_independente_empresas_instaladas
1_Idealizacao_Parque
1_Importancia_planejamento_estrategico
1_Incentivos_tecnologicos
1_Incubadora_de_empresas
1_Inexistencia_conselho_Parque



1_Inexistencia_modelo_de_gestao
1_Infraestrutura_em_fase_de_ampliacao

1 _Infraestrutura_para_as_empresas
1_Infraestrutura_tecnologica
1_Instabilidade_apoio_servico_publico
1_Instituicao_gestora_privada
1_Instituicao_gestora_publica

1 Insuficiencia_de_recursos
1_Interacao_setor privado

1 Interacao_universidade
1_Justificativa_inexistencia_de_conselho
1_Justificativa_inexistencia_incubadora
1_Justificativa_inexistencia_modelo_de_gestao
1_Metas_Parque

1_Missao_Parque
1_Modelo_de_gestao_definido
1_Nao_necessidade_mapeamento
1_Necessidade_conhecimento_objetivos_do_Parque
1 Necessidade_criacao_conselho
1_Necessidade_de_investimento_empresas
1_Necessidade_de_mapeamento_da_estrutura_organizacional
1 Necessidade_de_recursos_financeiros
1_Necessidade_incentivos_ideias_de_negocio
1 Necessidade infraestrutura
1_Necessidade_mao_de_obra_qualificada
1_Objetivos_atingidos_Parque
1_Objetivos_nao_atingidos_Parque
1_Objetivos_Parque
1_Oportunidade_desenvolvimento_de ideias
1_Oscilacoes_gestao_municipal_Parque

1 Parcerias_internacionais

1 Parcerias_nacionais

1_Parque_Fundetec

1_Parque_Pato_Branco

1_Parque_Software
1_Perda_competitividade_regiao
1_Pesquisa_e_desenvolvimento
1_Pessoas_relacionadas_ao_negocio
1_Potencial_regiao

1 Procedimentos

1 Processos

1_Processos_de_negocio
1_Processos_de_negocio_nao_mapeados
1_Processos_nao_mapeados
1_Reconhecimento_Parque_pela_comunidade
1_Recursos
1_Redefinicao_planejamento_estrategico
1_Resultados_empresas
1_Saida_das_empresas

1_Tecnoparque

1_Transicao_na_gestao

1_Visao_Parque
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APENDICE G — QUOTATIONS PRIMEIRO MOMENTO (ATLAS.TI)

List of current quotations (606). Quotation-Filter: All

HU: Analise da tese_04112015

File: [C:\Users\Ana Maria\Documents\Arquivos Dinter_PUCPR\Tese\Tes...\Analise da tese_04112015.hpr7]

Edited by:Super
Date/Time: 2015-11-08 14:43:58

1:1 E a Fundacéo... Fundacio para .. (16:16)
1:2 Fundetec (18:18)

1:3 Deixa eu ver... desde abril de.. (26:26)

1:4 Operacao (28:28)

1:5 Prefeitura Municipal de Cascav.. (30:30)
1:6 a Fundacao tem o objetivo de f.. (34:34)
1:7 a Fundacao tem o objetivo de f.. (34:34)
1:8 que contribuam para o desenvol.. (34:34)
1:9 visando o progresso e bem esta.. (34:34)
1:10 Agroinddstria (36:36)

1:11 missao esta no site e é promov.. (41:41)
1:12 visando o progresso econémico .. (41:41)
1:13 E... nesse ano de dois mil e q.. (43:43)
1:14 até para redefinir a questao d.. (43:43)
1:15 recentemente nés fomos contemp.. (43:43)
1:16 de modernizacao do CNPq (43:43)

1:17 entdao onde nds estamos trabalh.. (43:43)
1:18 entao qual é a intencao do pla.. (43:43)
1:19 é redefinir essa linha de atua.. (43:43)
1:20 que é o agronegocio (43:43)

1:21 Isso. O planejamento vai comec.. (45:45)
1:22 E assim, de acordo com o que n.. (45:45)
1:23 ai nés vamos mudar mesmo o pos.. (45:45)
1:24 Entao vai ser dentro do agrone.. (45:45)
1:25 porque foi aprovado laboratori.. (45:45)
1:26 e um pouquinho divergente a qu.. (45:45)
1:27 porque é... tem.... isso... en.. (45:45)

1:28 que nés pretendemos trabalhar .. (45:45)
1:29 Nao. Nao existe (49:49)

1:30 Até mesmo em funcao da rotativ.. (49:49)
1:31 Isso. Por conta de ser municip.. (51:51)
1:32 A deficiéncia em ter o planeja.. (53:53)
1:33 praticas padronizadas mesmo (53:53)
1:34 porque... se consegue muita co.. (53:53)
1:35 mas a partir do momento que é .. (53:53)
1:36 perde-se tudo (53:53)

1:37 O... o gestor que entra ele na.. (53:53)
1:38 E sim como, vai ofuscar o que .. (53:53)
1:39 entao perde-se tudo e comecga t.. (53:53)
1:40 Ha no parque um conselho delib.. (55:55)
1:41 onde é feito reuniodes a cada.... (55:55)
1:42 onde é colocado todas as agoes.. (55:55)
1:43 e esse conselho aprova (55:55)

1:44 Quem que faz parte desse conse.. (55:55)
1:45 E o estatuto mesmo e regimento.. (57:57)
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1:46 N6s temos assim atuando bem fo.. (59:59)
1:47 entao a universidade esta aqui.. (59:59)
1:48 Entdo podemos contar muito com.. (59:59)
1:49 E a prefeitura (59:59)

1:50 E a prefeitura por repassar o .. (59:59)
1:51 o pagamento da folha pros func.. (59:59)
1:52 Que que noés temos... assim o p.. (61:61)
1:53 que é a incubadora, Agrotec qu.. (61:61)
1:54 Entdo... é nés definimos algum.. (61:61)
1:55 dentro desses trés pilares pra.. (61:61)
1:56 Nao temos definido (63:63)

1:57 Como acontece... na verdade co.. (63:63)
1:58 a gente reposiciona a equipe e.. (63:63)
1:59 equipe comeca a trabalhar. (63:63)

1:60 Nao... agora que nés vamos est.. (65:65)
1:61 Definindo qual vai ser o foco .. (65:65)
1:62 poder movimentar o parque (61:61)

1:63 A incubadora é (67:67)

1:64 prospectar novos negocios e..... (67:67)
1:65 A Agrotec (67:67)

1:66 A Agrotec, escola tecnolégica .. (67:67)
1:67 a gente trabalha com pesquisas.. (67:67)
1:68 ai como que acontece, por exem.. (67:67)
1:69 é... a Agrotec ela faz o plant.. (67:67)
1:70 aqui no parque nés temos o lab.. (67:67)
1:71 o laboratério analisa e sempre.. (67:67)
1:72 Entao sempre é feito todo esse.. (67:67)
1:73 Outro exemplo, nés temos uma u.. (67:67)
1:74 Entao essa usina de leite ela .. (67:67)
1:75 Temos a que estdo no site como.. (69:69)
1:76 E como parceria internacional,.. (69:69)
1:77 que é uma empresa que estava i.. (69:69)
1:78 ela estava produzindo a racao .. (69:69)
1:79 e la na Agrotec tinha o confin.. (69:69)
1:80 Agora... eles tiveram... gasta.. (69:69)
1:81 e se instalando em Sao Paulo, .. (69:69)
1:82 Mas nés tinhamos essa parceria.. (69:69)
1:83 Hoje nds temos vinte e trés em.. (71:71)
1:84 a incubadora é... ela iniciou .. (71:71)
1:85 e... de la pra ca ja foram vin.. (71:71)
1:86 hoje nos temos é... duas dentr.. (71:71)
1:87 e... oito empresas incubadas p.. (71:71)
1:88 No6s oferecemos estrutura fisic.. (73:73)
1:89 todos esses servicos estao lig.. (73:73)
1:90 Sim... tem... sempre que surge.. (75:75)
1:91 Nao suficiente (77:77)

1:92 Nossa... nossa maior dificulda.. (77:77)
1:93 Que que acontece...por ser mun.. (77:77)
1:94 a grande maioria vem cedido do.. (77:77)
1:95 entdo... assim nao sao cargos .. (77:77)
1:96 entdo assim a maior parte do n.. (77:77)
1:97 que ndo tem uma base... entdo .. (77:77)
1:98 Exatamente. E é essa nossa gra.. (79:79)
1:99 E é essa nossa grande dificuld.. (79:79)
1:100 Eu vou te falar um exemplo... .. (79:79)
1:101 seja de forma... por exemplo, .. (79:79)
1:102 Nao conseguimos... ndo consegu.. (81:81)
1:103 Ja foi mandado... tipo... grup.. (81:81)
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1:104 E em funcao da estabilidade po.. (81:81)
1:105 vocé nao consegue... vocé nao .. (81:81)
1:106 nés acabamos sofrendo um pouqu.. (81:81)
1:107 Falta. (83:83)

1:108 E falta apoio as empresas (83:83)

1:109 Do municipio... para todas as .. (89:89)
1:110 s6 que nés sabemos que nés nao.. (89:89)
1:111 entao nés temos a Agrotec e ta.. (89:89)
1:112 que fazem prestacao de servico.. (89:89)
1:113 pra gente conseguir fazer pelo.. (89:89)
1:114 Pelo que eu disse, acho que vo.. (91:91)
1:115 qual é o objetivo de um parque.. (91:91)
1:116 porque se... se vocé souber qu.. (91:91)
1:117 E isso ai... nés estamos um po.. (91:91)
1:118 Joao Batista Cunha Junior (22:22)

1:119 Diretor Presidente (24:24)

1:120 Nés temos assim atuando bem fo.. (59:59)
1:121 entao a universidade esta aqui.. (59:59)
3:1 Bom... aqui Parque de Software.. (12:12)
3:2 e a gestdo é da Associacao das.. (12:12)
3:3 E... entdo é APS sé. (14:14)

3:4 O parque agora ele ta... até P.. (14:14)

3:5 a agente ndo ta nem usando tan.. (14:14)
3:6 Na verdade ele é um parque abe.. (14:14)
3:7 Tem um presidente... a gente t.. (18:18)
3:8 é uma gestao de dois em dois a.. (18:18)
3:9 Para o Rawlinson Terrabuio pre.. (20:20)
3:10 O parque ta... desde noventa e.. (22:22)
3:11 Em operacao. (24:24)

3:12 Nao... s6 a associacdo mesmo.... (26:26)
3:13 Ah... na verdade é desenvolver a.. (30:30)
3:14 Ah é bem amplo... desde é... a m.. (32:32)
3:15 tem um instituto aqui dentro q.. (32:32)
3:16 o Cines que nao ta mais atuand.. (32:32)
3:17 a gente tem uma empresa intern.. (32:32)
3:18 que é a maior integradora de c.. (32:32)
3:19 sé pra vocé ter uma ideia eles.. (32:32)
3:20 aqui claro ela tem uma perna a.. (32:32)
3:21 a Level 3 que é a responsavel .. (32:32)
3:22 Level 3 que é a maior integrad.. (32:32)
3:23 Bom... é o objetivo é desenvol.. (37:37)
3:24 é... da... da uma condicdo mel.. (37:37)
3:25 um bairro dificil né... mais a.. (37:37)
3:26 entdo o parque so6 o fato do pa.. (37:37)
3:27 pra vocé ter uma ideia quando .. (37:37)
3:28 entao sé6 o fato de vocé ter um.. (37:37)
3:29 e também é... oferecer emprego.. (37:37)
3:30 Sim a gente tem um objetivo em.. (39:39)
3:31 ah quando a gente compara com .. (39:39)
3:32 ta porque o Porto Digital real.. (39:39)
3:33 e s6 que la aconteceu uma sine.. (39:39)
3:34 que é o governo, prefeitura e .. (39:39)
3:35 entéo isso ai ficou muito fort.. (39:39)
3:36 a equipe deles é de primeira. (39:39)

3:37 Entéo é... s6 que sao... é sdo.. (39:39)

3:38 eles tem uma situacao é... que.. (39:39)
3:39 entdo basicamente qualquer edi.. (39:39)
3:40 o Parque de Software é o prime.. (39:39)



3:41 tem o de Campina Grande também.. (39:39)
3:42 entao basicamente sao os dois .. (39:39)
3:43 entdo o objetivo é desenvolver.. (39:39)
3:44 é atrair, deixar de perder tan.. (39:39)
3:45 coisa que nao é atualmente ass.. (39:39)
3:46 E em parte pela falta de apoio.. (39:39)
3:47 a gente tem as portas abertas .. (39:39)
3:48 até pra... pela posicao estrat.. (39:39)
3:49 a gente tem visitas assim cons.. (39:39)
3:50 governantes aqui da América La.. (39:39)
3:51 a gente tem visitas assim cons.. (39:39)
3:52 apenas nao ta funcionando o pr.. (39:39)
3:53 realmente nao teria como inves.. (39:39)
3:54 também ta um pouco complexa né.. (39:39)
3:55 foi criada uma lei que vocé pr.. (39:39)
3:56 entdao tem algumas coisas que n.. (39:39)
3:57 a gente tem o apoio, tem a lig.. (39:39)
3:58 Missao é apoiar o desenvolvime.. (41:41)
3:59 e a visao é tornar a regido ge.. (41:41)
3:60 Nao... ndo temos modelo de ges.. (43:43)
3:61 A gestao é... baseada no estat.. (45:45)
3:62 na verdade de reunides que a g.. (45:45)
3:63 vendo objetivo e trazendo melh.. (45:45)
3:64 a gente nao ta conseguindo foc.. (45:45)
3:65 a gente ta em todos... até a.... (45:45)
3:66 um departamento de... de TIC a.. (45:45)
3:67 porque... é... Curitiba nesse .. (45:45)
3:68 e a gente tem totais condicoes.. (45:45)
3:69Eo0 que... aquilo como eu fale.. (47:47)
3:70 a gente ta muito voltado pra d.. (47:47)
3:71 no parque...da...dos interesse.. (47:47)
3:72 Apesar que a gente tem ligagoe.. (47:47)
3:73 a gente tem alguns arranjos pr.. (47:47)
3:74 mas ainda néo ta... ndo... ndo.. (47:47)
3:75 Conselho gestor. (49:49)

3:76 E composto pelo presidente, vi.. (49:49)
3:77 S6 regimento e o... estatuto. (51:51)

3:78 Bom aqui a gente... apesar que.. (53:53)
3:79 é... dentro aqui, mas a gente .. (53:53)
3:80 todos os projetos é... que a g.. (53:53)
3:81 e desde de... até desconto e.... (53:53)
3:82 mas a gente tem trabalhado com.. (53:53)
3:83 Sim... tanto as publicas quant.. (55:55)
3:84 As universidades sim. (57:57)

3:85 Ta... bom é... como eu tinha f.. (59:59)
3:86 ERP né... ou BI... boa parte t.. (59:59)
3:87 uma empresa tem um software qu.. (59:59)
3:88 e a gente tem um lider de merc.. (59:59)
3:89 que é a EBS inclusive é uma em.. (59:59)
3:90 ela veio aqui conhecer o parqu.. (59:59)
3:91 a gente tem também é... empres.. (59:59)
3:92 a gente tem empresa de realida.. (59:59)
3:93 Essa é uma pergunta bastante c.. (61:61)
3:94 é a gente tem trabalhado inces.. (61:61)
3:95 é... alguns beneficios que atr.. (61:61)
3:96 porque s6 que tem uma caracter.. (61:61)
3:97 entdo é... uma coisa que eu ac.. (61:61)
3:98 porque a gente tem... acelera .. (61:61)

274



3:99 mas nao é um projeto né... a g.. (61:61)
3:100 essa gestao é feita pelas empr.. (61:61)
3:101 Tem duas maneiras de uma empre.. (63:63)
3:102 a gente tem alguns lugares é.... (63:63)
3:103 tem uma aprovacgao né... tem um.. (63:63)
3:104 e aqui a gente nesse condomini.. (63:63)
3:105 Elas... elas trabalham indepen.. (65:65)
3:106 Fazem o repasse mensal, todas .. (67:67)
3:107 Posso citar é... bom a propria.. (69:69)
3:108 por incrivel que pareca a gent.. (69:69)
3:109 a gente ndo conseguiu ainda..... (69:69)
3:110 o SEBRAE é muito forte aqui ta.. (69:69)
3:111 Na verdade aqui sao empresas a.. (71:71)
3:112 sao empresas que tao aqui dent.. (71:71)
3:113 que nés auxiliamos no processo.. (71:71)
3:114 Bom no momento nos temos oito .. (71:71)
3:115 Ta... o servico basicamente a .. (73:73)
3:116 Sim, mas é tudo independente n.. (75:75)
3:117 a gente nao tem nenhum recurso.. (75:75)
3:118 todos os recursos sao através .. (75:75)
3:119 e quando tem algum projeto esp.. (75:75)
3:120 Ahmmm... é tem alguns politico.. (77:77)
3:121 porque acho que a gente tem aq.. (77:77)
3:122 essa... uma possibilidade... a.. (77:77)
3:123 a gente ndao tem um... um desen.. (77:77)
5:1 Tecnoparque da PUCPR. (12:12)

5:2 Atualmente sou eu como diretor.. (18:18)
5:3 Diretor geral. (20:20)

5:4 Desde 2008, sdo 7 anos. (22:22)

5:5 Ele ta na fase de operacao, ma.. (24:24)

5:6 ele ta na fase de operacao hum.. (24:24)

5:7 s6 que os nossos espacos dispo.. (24:24)

5:8 e a gente também cresceu o cam.. (24:24)
5:9 e esses espacos também roubara.. (24:24)
5:10 Entao hoje a gente tem algo em.. (24:24)
5:11 e... é... nés estamos desativa.. (24:24)

5:12 Entao nés estamos trabalhando .. (24:24)
5:13 Associacdao Paranaense de Cultu.. (26:26)
5:14 Privada sem fins lucrativos. (28:28)

5:15 Atuar desde a produgao de conh.. (30:30)
5:16 mediante aliancas e parcerias .. (30:30)
5:17 mediante aliancas e parcerias .. (30:30)
5:18 mediante aliancas e parcerias .. (30:30)
5:19 Vou ler aqui... agronegdcio, a.. (32:32)
5:20 Todas as areas atuam de forma .. (32:32)
5:21 Nossa missao é ser instrumento.. (38:38)
5:22 ao mesmo tempo em que contribu.. (38:38)
5:23 Além disso, temos diretrizes d.. (38:38)
5:24 eu vou ler aqui ta... alinhar-.. (38:38)

5:25 Sim, existe... existe o modelo.. (40:40)

5:26 Agéncia PUC cuida de todos os .. (40:40)
5:27 Agéncia PUC faz a animacao tam.. (40:40)
5:28 de... de desde troca de boas p.. (40:40)
5:29 mas também o que a universidad.. (40:40)
5:30 entao isso... isso é vital pro.. (40:40)

5:31 O Tecnoparque de uma universid.. (40:40)
5:32 A universidade, nicleos de pes.. (40:40)
5:33 e quem faz toda essa animacgao .. (40:40)
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5:34 Nao... ndo porque a Agéncia PU.. (42:42)
5:35 é... entao é... eu acho que né.. (42:42)
5:36 entdo a Agéncia PUC eu acho qu.. (42:42)
5:37 é o.... é quem tem contato com.. (42:42)
5:38 é quem tem contato com a pesqu.. (42:42)
5:39 Entao nao vejo dificuldade nao.. (42:42)
5:40 Nao. (44:44)

5:41 Ele nao tem... na verdade... a.. (46:46)
5:42 até porque ele é pequeno, sio .. (46:46)
5:43 a medida que a gente expandir .. (46:46)
5:44 A gente tem um... a gente tem .. (48:48)
5:45 Nao... ndao temos... (50:50)

5:46 é a gente tem muito mais de re.. (50:50)
5:47 nao de fato a gente nao tem um.. (50:50)
5:48 até pelo tamanho dele a gente .. (50:50)
5:49 entao a gente tem lideres de p.. (50:50)
5:50 cada lider tem uma relagao dir.. (50:50)
5:51 e as empresas do Tecnoparque d.. (50:50)
5:52 o Tecnoparque ele funciona... .. (50:50)
5:53 que tem grande segredo... tem... (50:50)
5:54 porque todas elas trabalham co.. (50:50)
5:55 agora o que acontece... cada e.. (50:50)
5:56 entdo ai a gente tem um relaci.. (50:50)
5:57 porque todas elas trabalham co.. (50:50)
5:58 O Tecnoparque faz parte do Tec.. (52:52)
5:59 é... entdo a gente tem alguns .. (52:52)
5:60 entdo o proprio governo munici.. (52:52)
5:61 a universidade é (52:52)

5:62 deixa eu tentar lembrar quem m.. (52:52)
5:63 as empresas elas nao existe um.. (52:52)
5:64 a instituicio como é... como o.. (52:52)
5:65 nenhuma das empresas tem terre.. (52:52)
5:66 uma relacdo obrigatéria que é .. (52:52)
5:67 Entao elas de um lado arrendam.. (52:52)
5:68 mas elas tem um compromisso de.. (52:52)
5:69 geralmente é pesquisa e desenv.. (52:52)
5:70 Temos... temos... a gente se b.. (54:54)
5:71 mas que se usa... que usa muit.. (54:54)
5:72 Sim, a gente tem boa conexao e.. (54:54)
5:73 Sim, a gente tem boa conexao (54:54)
5:74 e a gente tem um observatoério .. (54:54)
5:75 nao ta dentro da Agéncia mas t.. (54:54)
5:76 que sempre ta monitorando edit.. (54:54)
5:77 sim... sim... desculpe esse é .. (54:54)

5:78 Néo... ndo sao incubadas... sa.. (56:56)
5:79 sdao empresas ja constituidas n.. (56:56)
5:80 e que aqui eles tem uma unidad.. (56:56)
5:81 nao temos unidades produtivas .. (56:56)
5:82 Hoje... nés estamos com oito o.. (58:58)
5:83 Nés nao temos empresas incubad.. (58:58)
5:84 as primeiras empresas tao sain.. (58:58)
5:85 mas a expansao até de Sao José.. (58:58)
5:86 ja tem essa ideia... e até exi.. (58:58)

5:87 a gente tem o campus da satde .. (58:58)
5:88 que facilita mas, o grande esp.. (58:58)
5:89 Apoio de relacionamento né...... (60:60)
5:90 e elas nao tem um tempo... tem.. (60:60)
5:91 entdo nao tem. (60:60)
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5:92 Com as empresas incubadas talv.. (60:60)
5:93 Com as startups, a gente ta co.. (60:60)
5:94 o processo é muito... a gente .. (60:60)
5:95 mas apesar disso, nés temos qu.. (60:60)
5:96 E a PUC que disponibiliza... (62:62)

5:97 Agéncia PUC tem todo o pessoal.. (62:62)
5:98 Espaco... espaco pra nés é fun.. (64:64)
5:99 eu acho que se a gente tivesse.. (64:64)
5:100 Um desafio, eu ndo digo o maio.. (64:64)
5:101 é ter empresas pra quais faca .. (64:64)
5:102 né entdo alguém... ah vou traz.. (64:64)
5:103 a gente ndo tem... entdo é um .. (64:64)
5:104 entdo a Agéncia também trabalh.. (64:64)
5:105 universidade... de centros de .. (64:64)
5:106 entao a gente ta com um grande.. (64:64)
5:107 entao a Agéncia td com um proj.. (64:64)
5:108 isso é chave pro desenvolvimen.. (64:64)
5:109 porque fica caro ficar aqui né.. (64:64)
5:110 entdo o Tecnoparque é um proje.. (64:64)
5:111 se nao existir o relacionament.. (64:64)
8:1 Parque Tecnolégico de Pato Bra.. (10:10)
8:2 E a Secretaria...a Secretaria... (16:16)

8:3 No primeiro momento eu como so.. (16:16)
8:4 mas ela nao tem esse responsav.. (16:16)
8:5 E eu sou secretario municipal .. (18:18)

8:6 Se nés formos pensar... né des.. (20:20)

8:7 que nos temos em Pato Branco.... (20:20)
8:8 Né... o processo de incubacéo .. (20:20)

8:9 O que esta sendo desenvolvido .. (20:20)
8:10 Se noés formos pensar no... no .. (22:22)
8:11 o processo como é... de motiva.. (22:22)
8:12 entdo a gente é um parque em o.. (22:22)
8:13 Se nés formos pensar na defini.. (22:22)
8:14 ai n6s somos um parque em impl.. (22:22)
8:15 Secretaria Municipal de Ciénci.. (24:24)
8:16 O que nos... nés tinhamos né.... (26:26)
8:17 esses quase vinte anos uma sér.. (26:26)
8:18 é tipo, entrava alguém que... .. (26:26)
8:19 Entao é com o passar do tempo .. (26:26)
8:20 porque mesmo com essas oscilag.. (26:26)
8:21 se mantinha né a criacao de em.. (26:26)
8:22 a partir do momento que vocé t.. (26:26)
8:23 0... e mesmo... e mesmo isso d.. (26:26)
8:24 vai ser dificil alguém... algu.. (26:26)

8:25 Entao um dos motivos é isso, c.. (26:26)
8:26 mas é nao é so esse, porque qu.. (26:26)
8:27 a gente percebe que sao produt.. (26:26)
8:28 que demanda uma mao de obra be.. (26:26)
8:29 E como nés temos em Pato Branc.. (26:26)
8:30 nés temos uma universidade pub.. (26:26)
8:31 As duas particulares atende gr.. (26:26)
8:32 E ai se eles nao tiverem algum.. (26:26)
8:33 Pra que a gente... a gente dé .. (26:26)
8:34 entao esses espacos vao... vao.. (26:26)
8:35 E, além disso, a gente sempre .. (26:26)
8:36 a comunidade como um todo a co.. (26:26)
8:37 né em entao conhecendo essa re.. (26:26)
8:38 Entado tem logico né essa... es.. (26:26)
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8:39 mas também de ter um desenvolv.. (26:26)
8:40 é... da comunidade como um tod.. (26:26)
8:41 mas que elas conhecam e que el.. (26:26)
8:42 vao também fazer com que eles .. (26:26)
8:43 da motivacdo em buscar um espa.. (26:26)
8:44 O parque ele... ele o... as ar.. (28:28)

8:45 mas nao so nisso. A gente tamb.. (28:28)
8:46 ele podem pleitear espacgo na i.. (28:28)
8:47 E as empresas que nés pudemos .. (28:28)
8:48 nos temos espaco de quinhentos.. (28:28)
8:49 E... porque dessas areas... po.. (28:28)
8:50 E... porque dessas areas... po.. (28:28)
8:51 Entdo nés temos, por exemplo, .. (28:28)
8:52 nés temos aqui dois cursos de .. (28:28)
8:53 Na area de engenharia elétrica.. (28:28)
8:54 Entao sao os cursos que tem um.. (28:28)
8:55 é que eles sdo... se tem né ja.. (28:28)
8:56 um... pesquisas que tenham um .. (28:28)
8:57 Na verdade, essa missao que eu.. (33:33)
8:58 A visao ser reconhecida e ter .. (33:33)
8:59 Na verdade isso aqui ja era pr.. (39:39)
8:60 Entdo o qué que a gente teria .. (39:39)
8:61 dois eventos regionais e com i.. (39:39)
8:62 Entao a gente até tava... a ge.. (39:39)
8:63 mas agente tem... esse ano a g.. (39:39)
8:64 que a gente traz... desde os a.. (39:39)
8:65 Aqui nessa estrutura toda... e.. (39:39)
8:66 entao a gente tem... desde... .. (39:39)
8:67 todo o trabalho que é feito de.. (39:39)
8:68 os trabalhos que sdo realizado.. (39:39)
8:69 e o resultado la nas empresas... (39:39)
8:70 E a gente traz alguns ambiente.. (39:39)
8:71 Noés tivemos a primeira... a pr.. (39:39)
8:72 e esse ano a gente pretende te.. (39:39)
8:73 Entdo é um... um ambiente que .. (39:39)
8:74 Capacitar cem profissionais de.. (39:39)
8:75E... criacdo de um periddico a.. (39:39)
8:76 Com relacao a impactos tecnolé.. (39:39)
8:77 implantacao de pelo menos cinc.. (39:39)
8:78 entdo a gente ja ta implantand.. (39:39)
8:79 entdo a gente ja ta instalando.. (39:39)
8:80 através de parceria com FIEP e.. (39:39)
8:81 esses laboratorios para que as.. (39:39)
8:82 Envio de pelo menos trés pedid.. (39:39)
8:83 Com relacao a impactos econémi.. (39:39)
8:84 nés ja estamos atualmente com .. (39:39)
8:85 instalacao de até nove empresa.. (39:39)
8:86 entao nés também temos um... u.. (39:39)
8:87 entdo a gente tem mesclado ent.. (39:39)
8:88 entao a gente nao vai consegui.. (39:39)
8:89 Governanca instalada e auto-su.. (39:39)
8:90 é ter um indice de graduacéo d.. (39:39)
8:91 Ter uma... conjunto de... de r.. (39:39)
8:92 Noés vamos ter entao agora no d.. (39:39)
8:93 Além disso, a gente também tem.. (39:39)
8:94 nas instituicoes de ensino (39:39)

8:95 pra que a gente prospecte novo.. (39:39)
8:96 Encorajar através de campanha .. (39:39)
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8:97 reunides de empresarios para i.. (39:39)
8:98 Impacto ambiental: instalacao .. (39:39)
8:99 vias parcerias no bloco de inc.. (39:39)
8:100 incubadoras (39:39)

8:101 entdo o parque ele ja foi feit.. (39:39)
8:102 mas os painéis fotovoltaicos a.. (39:39)
8:103 Instalar, incubar pelo menos u.. (39:39)
8:104 Entao dentro daquele grupo que.. (39:39)
8:105 Implantacao de regras de acele.. (39:39)
8:106 Impacto social: criacao de pel.. (39:39)
8:107 participacdo de pelo menos vin.. (39:39)
8:108 por isso comentei contigo daqu.. (39:39)
8:109 esse projeto de robética a gen.. (39:39)
8:110 E também la no meio tem uma of.. (39:39)
8:111 Participacao de pelo menos cin.. (39:39)
8:112 Participacao de pelo menos cin.. (39:39)
8:113 entdo a gente mesmo...mesmo a .. (39:39)
8:114 agente tenta estender para ar.. (39:39)
8:115 N6s somos um municipio pélo, e.. (39:39)
8:116 nos nao podemos ir fazer a aca.. (39:39)
8:117 A unica dificuldade é que nés .. (39:39)
8:118 Entdo a gente tem essa preocup.. (39:39)
8:119 Participacao de pelo menos cin.. (39:39)
8:120 Criar um programa de incluséo .. (39:39)
8:121 entdo a gente tem é... esse..... (39:39)
8:122 O desenvolvendo talentos ele é.. (39:39)
8:123 Entéo se oferta pra eles capac.. (39:39)
8:124 entéo se faz parcerias com as .. (39:39)
8:125 Além disso, tem o programa de .. (39:39)
8:126 Pra que eles também conhecam e.. (39:39)
8:127 E... também nés participamos d.. (39:39)
8:128 s6 nao veio recurso ainda (39:39)

8:129 mas o edital foi aprovado junt.. (39:39)
8:130 mas o edital foi aprovado junt.. (39:39)
8:131 Entdo a gente conseguiu um rec.. (39:39)
8:132 ai é um programa de dois anos .. (39:39)
8:133 também para sensibilizar as pe.. (39:39)
8:134 e a gente tem outra ainda um o.. (39:39)
8:135 qué que seria nossos objetivos.. (41:41)
8:136 porque na... na... ho primeiro.. (41:41)
8:137 que ta sendo... que ta sendo c.. (41:41)
8:138 As outras duas, a segunda fase.. (41:41)
8:139 E a gente tem entdo uma... uma.. (41:41)
8:140 que é... é ao lado para termos.. (41:41)
8:141 aqui as empresas que saiam aqu.. (41:41)
8:142 Entdo a gente... a gente prete.. (41:41)
8:143 a gente ter essa... essa concl.. (41:41)
8:144 E... além disso, entdo a gente.. (41:41)
8:145 porque esse... aquele histoéric.. (41:41)
8:146 Entdo se vamos pegar praticame.. (41:41)
8:147 até recentemente elas foram em.. (41:41)
8:148 Entdo da gente ter essa... ess.. (41:41)
8:149 além disso, a gente também é.... (41:41)
8:150 também comentei contigo ali aq.. (41:41)
8:151 com as a¢oes que busquem né no.. (41:41)
8:152 E... também né... também de te.. (41:41)
8:153 que elas possam estar incentiv.. (41:41)
8:154 Entao assim o... 0... nés tinh.. (41:41)
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8:155 Algumas coisas ja foram feitas.. (41:41)
8:156 tem um conselho né... entao ja.. (41:41)
8:157 entdo a gente tinha como uma p.. (41:41)
8:158 que ta... ta relacionado a iss.. (41:41)
8:159 entdo a gente tinha um conjunt.. (41:41)
8:160 Ter um apoio ao desenvolviment.. (41:41)
8:161 desenvolvimento cientifico, te.. (41:41)
8:162 Tem um programa de TIC né... (41:41)
8:163 que a gente vé entdo a... vé o.. (41:41)
8:164 na realidade municipal da admi.. (41:41)
8:165 Entdo ter um diagnéstico né..... (41:41)
8:166 e priorizar as acoes relaciona.. (41:41)
8:167 E entdo a gente... a nossa ges.. (43:43)
8:168 E entdo a gente... a nossa ges.. (43:43)
8:169 porque ela é uma secretaria qu.. (43:43)
8:170 Suporte a seguranca, suporte d.. (43:43)
8:171 uma secretaria que ela tem um .. (43:43)
8:172 E além de um conjunto de capac.. (43:43)
8:173 Todos... como sao espacos publ.. (43:43)
8:174 uma empresa chegou com uma ide.. (43:43)
8:175 da participacao do conselho ne.. (43:43)
8:176 O proprio conselho tem um conj.. (43:43)
8:177 Entao existe um... o conselho .. (43:43)
8:178 entao nao existe essa limitaca.. (43:43)
8:179 apoiando o que nés como munici.. (43:43)
8:180 o municipio ele vai ser um fac.. (43:43)
8:181 esse facilitador é no sentido .. (43:43)
8:182 servicos adicionais através do.. (43:43)
8:183 Isso é... da pra se dizer o se.. (45:45)
8:184 a estrutura basica ela.... ela.. (45:45)
8:185 a estrutura basica ela.... ela.. (45:45)
8:186 é muito dificil um municipio q.. (45:45)
8:187 é... ele... ele ndo... nao se .. (45:45)

8:188 os demais participantes ai com.. (45:45)
8:189 pra que consiga entao se dar s.. (45:45)
8:190 é eu falei eu vejo que a maior.. (45:45)
8:191 e no segundo momento é... atua.. (45:45)
8:192 que possam ser entao é... é ut.. (45:45)
8:193 Deficiéncia é... é como o.... .. (47:47)
8:194 é da mesma forma como... como .. (47:47)
8:195 daqui a pouco quando vocé quis.. (47:47)
8:196 no servigo publico nao pode..... (47:47)
8:197 entao... entdo é... é a defici.. (47:47)
8:198 Mas também em contrapartida, é.. (47:47)
8:199 vai depender da qualidade do q.. (47:47)
8:200 E na verdade a gente so tem..... (49:49)
8:201 E na verdade a gente so tem..... (49:49)
8:202 E um conselho consultivo certo.. (49:49)
8:203 E um conselho consultivo certo.. (49:49)
8:204 Entao é um conselho consultivo.. (49:49)
8:205 é um conselho que tem voz né.... (49:49)
8:206 entdao noés temos um unico conse.. (49:49)
8:207 Sim, entdo o parque nés temos .. (51:51)
8:208 Sao regimentos separados né..... (51:51)
8:209 é eles ja foram discutidos né... (51:51)
8:210 a gente vai ter todos esses do.. (51:51)
8:211 Entao nés temos... nés temos u.. (53:53)
8:212 alguns que estao surgindo agor.. (53:53)
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8:213 Entdao quem nés temos como ator.. (53:53)
8:214 ai os membros do conselho que .. (53:53)
8:215 eria a universidade... a Unive.. (53:53)
8:216 seria a universidade... a Univ.. (53:53)
8:217 E a Faculdade Mater Dei ta... .. (55:55)
8:218 E a Faculdade Mater Dei ta... .. (55:55)
8:219 E nés temos a... nao seria bem.. (55:55)
8:220 Entao tem um reconhecimento ja.. (55:55)
8:221 entao ta... a gente tem uma at.. (55:55)
8:222 entao ta... a gente tem uma at.. (55:55)
8:223 Sim, a gente tem um... a gente.. (57:57)
8:224 esse é... esse planejamento en.. (57:57)
8:225 eu tava comentando basicamente.. (57:57)
8:226 eu tava comentando basicamente.. (57:57)
8:227 que ai vem entdo a questao da .. (57:57)
8:228 Isso, tudo isso vinculado a um.. (59:59)
8:229 Ai a outra diretoria entao... .. (59:59)
8:230 Entao elas sao divididas por.... (59:59)
8:231 No processo atual a gente tem .. (61:61)
8:232 que ela ta... ela ja ta... tem.. (61:61)

8:233 ela ja tem uma série de funcio.. (61:61)
8:234 Da para se dizer que ela ta..... (61:61)
8:235 E se nés pegarmos... se nés pe.. (61:61)
8:236 Entao é... nés destinamos pra .. (63:63)
8:237 é... e capacitacdes, desde a e.. (63:63)
8:238 Elas pagam... € mais é um valo.. (65:65)
8:239 Elas pagam... é mais é um valo.. (65:65)
8:240 e... porque a intencao é que e.. (65:65)
8:241 Nos temos o... nés temos... us.. (67:67)
8:242 hoje nés somos em seis... seis.. (67:67)
8:243 Sao recursos publicos do munic.. (69:69)
8:244 e posteriormente nés também va.. (69:69)
8:245 E o maior problema nosso... o .. (71:71)
8:246 porque é... atrasou todo o pro.. (71:71)
8:247 até mesmo nos participamos do .. (71:71)
8:248 ou seja, o principal entrave n.. (71:71)
8:249 E... e também a gente pode-se .. (71:71)
8:250 o lado bom é que as empresas n.. (71:71)
8:251 empresas queiram fazer com que.. (71:71)
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Codes (20): [1_Cargos_nao_estrategicos] [1_Comparacao_outros_Parques] [1_Deficiencia_Parque]
[1_Descontinuidade_gestao] [1_Dificuldades] [1_Dificuldades_apoio_as_empresas] [1_Dificuldades_nao_visualizadas_na_gestao]
[1_Entrave_desenvolvimento_do_Parque] [1_Estabilidade_cargo_publico] [1_Falta_de_conhecimento_funcionamento_do_parque]
[1_Falta_de_sinergia] [1_Inexistencia_conselho_Parque] [1_Inexistencia_modelo_de_gestao]
[1_Instabilidade_apoio_servico_publico] [1_Insuficiencia_de_recursos] [1_Objetivos_nao_atingidos_Parque]
[1_Oscilacoes_gestao_municipal_Parque] [1_Perda_competitividade_regiao] [1_Saida_das_empresas] [1_Transicao_na_gestao]
Quotation(s): 89

Code Family: 1_Desenvolvimento_Parque

Created: 2015-11-08 15:27:30 (Super)

Codes (3):[1_Ampliacao_desenvolvimento_Parque] [1_Objetivos_atingidos_Parque]
[1_Reconhecimento_Parque_pela_comunidade]

Quotation(s): 43

Code Family: 1_Empresas_Incubadas

Created: 2015-11-08 15:26:50 (Super)

Codes (4):[1_Empresas_graduadas] [1_Empresas_incubadas] [1_Incubadora_de_empresas]
[1_Justificativa_inexistencia_incubadora]

Quotation(s): 22

Code Family: 1_Empresas_Instaladas
Created: 2015-11-08 15:27:04 (Super)
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Codes (4):[1_Condominio_empresarial] [1_Empresas_instaladas] [1_Forma_instalacao_Parque]
[1_Gestao_independente_empresas_instaladas]
Quotation(s): 39

Code Family: 1_Gestao_Parque

Created: 2015-11-08 15:32:00 (Super)

Codes (11): [1_Area_atuacao_Parque] [1_Atuacao_gestao_Parque] [1_Conselho_deliberativo_Parque]
[1_Conselho_gestor_Parque] [1_Documentos_Parque] [1_Duracao_Parque] [1_Enfase_menor_em_TI] [1_Estrutura_organizacional]
[1_Fase_Parque] [1_Justificativa_inexistencia_de_conselho] [1_Nao_necessidade_mapeamento]

Quotation(s): 92

Code Family: 1_Infraestrutura_Parque

Created: 2015-11-08 15:29:13 (Super)

Codes (3):[1_Infraestrutura_em_fase_de_ampliacao] [1_Infraestrutura_para_as_empresas] [1_Infraestrutura_tecnologica]
Quotation(s): 18

Code Family: 1_Instituicao_Gestora

Created: 2015-11-08 15:36:17 (Super)

Codes (5):[1_Fonte_dos_recursos] [1_Instituicao_gestora_privada] [1_Instituicao_gestora_publica] [1_Interacao_setor privado]
[1_Interacao_universidade]

Quotation(s): 59

Code Family: 1_Modelo_de_Gestao

Created: 2015-11-08 15:24:55 (Super)

Codes (2):[1_Justificativa_inexistencia_modelo_de_gestao] [1_Modelo_de_gestao_definido]
Quotation(s): 6

Code Family: 1_Necessidades_Identificadas

Created: 2015-11-08 15:37:29 (Super)

Codes (8):[1_Necessidade_conhecimento_objetivos_do_Parque] [1_Necessidade_criacao_conselho]
[1_Necessidade_de_investimento_empresas] [1_Necessidade_de_mapeamento_da_estrutura_organizacional]
[1_Necessidade_de_recursos_financeiros] [1_Necessidade_incentivos_ideias_de_negocio] [1_Necessidade_infraestrutura]
[1_Necessidade_mao_de_obra_qualificada]

Quotation(s): 20

Code Family: 1_Objetivos_e_Idealizacao_Parque

Created: 2015-11-08 15:24:28 (Super)

Codes (9):[1_Idealizacao_Parque] [1_Metas_Parque] [1_Missao_Parque] [1_Objetivos_Parque] [1_Parque_Fundetec]
[1_Parque_Pato_Branco] [1_Parque_Software] [1_Tecnoparque] [1_Visao_Parque]

Quotation(s): 75

Code Family: 1_Processos_de_Negocio

Created: 2015-11-08 15:25:32 (Super)

Codes (7):[1_Atividades_relacionadas] [1_Eixos_de_atuacao] [1_Procedimentos] [1_Processos] [1_Processos_de_negocio]
[1_Processos_de_negocio_nao_mapeados] [1_Processos_nao_mapeados]

Quotation(s): 72

Code Family: 1_Recursos_Parque

Created: 2015-11-08 15:31:21 (Super)

Codes (5):[1_Aporte_governo] [1_Parcerias_internacionais] [1_Parcerias_nacionais] [1_Pessoas_relacionadas_ao_negocio]
[1_Recursos]

Quotation(s): 44



APENDICE | - CODES SEGUNDO MOMENTO (ATLAS.TI)

Code-Filter: All

HU: Analise da tese_17112015

File: [C:\Users\Ana Maria\Documents\Arquivos Dinter_PUCPR\Tese\Tes...\Analise da tese_17112015.hpr7]

Edited by:Super
Date/Time: 2016-01-07 14:26:49

2_Ampliacao_de_relacionamento
2_Compartilhamento_da_informacao

2 Demandas_atendidas

2 Dificuldades
2_Dificuldades_desenvolvimento
2_Dispositivos_de_hardware
2_Eficiencia_de_tecnologia
2_Entraves_no_uso_de_sistemas
2_Falta_de_compartilhamento_de_informacao
2_Falta_de_envolvimento_do_pessoal
2_Falta_de_pessoal
2_Falta_de_sistemas_de_gestao
2_Infraestrutura_tecnologica
2_Integracao_com_a_estrategia
2_Integracao_de_sistemas
2_Investimentos_em_tecnologia
2_Necessidade_de_compartilhar_informacao
2_Necessidade_de_ferramentas_de_gestao
2_Necessidade_de_infraestrutura_tecnologica
2 Necessidade de investimentos_hardware
2_Necessidade_de_sistema_de_gestao
2_Necessidade_futura_de_pessoal
2_Qualificacao_no_uso_tecnologia
2_Recursos_de fomento

2 Sistemas_utilizados
2_Sistemas_utilizados_instituicao_gestora
2_Tecnologia_de_rede

2_Uso_da_tecnologia
2_Uso_do_sistema_de_gestao
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APENDICE J - QUOTATIONS SEGUNDO MOMENTO (ATLAS.TI)

109 quotation(s) for codes: 2_AMPLIACAO_DE_RELACIONAMENTO,
2_COMPARTILHAMENTO_DA_INFORMACAO, 2_DEMANDAS_ATENDIDAS, 2_DIFICULDADES,

2 _DIFICULDADES_DESENVOLVIMENTO, 2_DISPOSITIVOS_DE_HARDWARE,
2_EFICIENCIA_DE_TECNOLOGIA, 2_ENTRAVES_NO_USO_DE_SISTEMAS,
2_FALTA_DE_COMPARTILHAMENTO_DE_INFORMACAO, 2_FALTA_DE_ENVOLVIMENTO_DO_PESSOAL,
2 FALTA_DE_PESSOAL, 2_FALTA_DE_SISTEMAS_DE_GESTAO, 2_INFRAESTRUTURA_TECNOLOGICA,
2_INTEGRACAO_COM_A_ESTRATEGIA, 2_INTEGRACAO_DE_SISTEMAS,
2_INVESTIMENTOS_EM_TECNOLOGIA, 2_NECESSIDADE_DE_COMPARTILHAR_INFORMACAOQO,
2_NECESSIDADE_DE_FERRAMENTAS_DE_GESTAOQ,
2_NECESSIDADE_DE_INFRAESTRUTURA_TECNOLOGICA,
2_NECESSIDADE_DE_INVESTIMENTOS_HARDWARE, 2_NECESSIDADE_DE_SISTEMA_DE_GESTAO,
2_NECESSIDADE_FUTURA_DE_PESSOAL, 2_QUALIFICACAO_NO_USO_TECNOLOGIA,
2_RECURSOS_DE_FOMENTO, 2_SISTEMAS_UTILIZADOQOS,
2_SISTEMAS_UTILIZADOS_INSTITUICAO_GESTORA, 2_TECNOLOGIA_DE_REDE,
2_USO_DA_TECNOLOGIA, 2_USO_DO_SISTEMA_DE_GESTAO

Quotation-Filter: All

HU: Analise da tese_17112015

File: [C:\Users\Ana Maria\Documents\Arquivos Dinter_PUCPR\Tese\Tes...\Analise da tese_17112015.hpr7]
Edited by:Super

Date/Time: 2016-01-07 14:34:14

2:1 a gente conseguiu ter um... um.. (52:52)
2:2 entdo nos temos um data center.. (52:52)
2:3 infraestrutura hoje ela é bem .. (52:52)
2:4 enfim nés conseguimos... é... .. (52:52)
2:5 com alguns recursos de um proj.. (52:52)
2:6 e em termos tecnoldgicos... el.. (52:52)
2:7 é... isso tudo a agente tem re.. (52:52)
2:8 Nao temos mao-de-obra... (52:52)

2:9 nao tem... é assim... nés nao .. (52:52)
2:10 ter uma equipe que esteja util.. (52:52)
2:11 TA... assim... é... eu acho qu.. (54:54)
2:12 entdo as demandas que o mercad.. (54:54)
2:13 com relagdo a essa questao do .. (54:54)
2:14 na maneira de...da gente imple.. (54:54)
2:15 a gente falta tecnologia nesse.. (54:54)
2:16 principalmente por se tratar d.. (54:54)
2:17 entao ter esse perfil... nés n.. (54:54)
2:18 Entdo é... uma outra coisa que.. (54:54)
2:19 E isso. As atividades... é iss.. (56:56)
2:20 vamos buscar utilizar ai o Dat.. (56:56)
2:21 entdo é... mas a ideia é pegar.. (56:56)
2:22 s6 que é... além disso eu nao .. (56:56)
2:23 Por exemplo, a... vérias ferra.. (56:56)
2:25 e a gente recebe muito recurso.. (56:56)
2:26 entdo a complexidade acaba sen.. (56:56)
2:27 E seria legal a gente... como .. (57:57)
2:28 E... algumas inciativas até..... (59:59)



2:29 falta mesmo uma ferramenta que.. (59:59)
2:30 Entdo a gente ta utilizando ho.. (61:61)
2:31 A maioria assimila bem assim.... (63:63)
2:32 mas a parte de gestao por exem.. (63:63)
2:33 entdo a gente teve que retroag.. (63:63)
2:34 entdo... a gente tem pensado e.. (63:63)
2:35 A tecnologia aqui que a gente .. (65:65)
2:36 temos equipamentos de... é... .. (65:65)
2:37 Ele tem... é... sdo cinco serv.. (92:92)

2:38 Olha... cada dia a gente acha .. (94:94)
2:39 E... porque... tem que ter. (96:96)

2:40 Nao. (101:101)

2:41 Gostariamos muito... mas... (102:102)
2:42 Ah... a agente é... seria impo.. (107:107)
2:43 E... eu acho que... a informac.. (109:109)
2:44 é... como a complexidade de pr.. (109:109)
2:45 As pessoas acabam nao tendo es.. (109:109)
2:46 A gente utiliza o wifi, é... c.. (114:114)
2:47 Sim... temos firewall toda uma.. (118:118)
4:1 Bom... a analise é... na verda.. (53:53)

4:2 por a gente ter as empresas aq.. (53:53)
4:3 agora por que foi ganho um edi.. (53:53)
4:4 novo sistema de cameras inteli.. (53:53)
4:5 tecnologias sao das empresas.... (53:53)
4:6 Sim... nesse ponto no que a ge.. (55:55)
4:7 E boa... claro vamos dizer reg.. (57:57)

4:8 Pode-se melhorar muito né... p.. (57:57)
4:9 Ah... aqui tem... aqui como é .. (59:59)
4:10 de tecnologias de ponta e que .. (59:59)
4:11 entdo as vezes esses profissio.. (59:59)
4:12 Entao a gente exige um perfil .. (59:59)
4:13 é um profissional muito buscad.. (59:59)
4:14 Tem... existe um... um nicho d.. (59:59)
4:15 entao elas precisam formar, el.. (59:59)
4:16 se vocé tivesse um banco de da.. (59:59)
4:17 grau de automatizacao... é que é.. (71:71)
4:18 a gente na verdade a gente ta .. (73:73)
4:19 Nao... nao. (78:78)

4:20 acho que segurancga né... tanto.. (85:85)
4:21 a gente tem aqui é... na verda.. (88:88)
4:22 Pro parque gera é mais... mais.. (90:90)
4:23 entao ele fica todo dentro des.. (88:88)
6:1 Ah... espetacular... espetacul.. (39:39)

6:2 o Tecnoparque... as empresas t.. (39:39)
6:3 e puxa tem equipamentos sofist.. (39:39)
6:4 faz uma parte da pesquisa e né.. (39:39)
6:5 Sim... é tem por exemplo, nés .. (41:41)
6:6 mas a gente tem dentro de umas.. (41:41)
6:7 Sim... a gente ja tem o pessoa.. (45:45)
6:8 mas é... ainda precisaria ter .. (45:45)

6:9 a gente precisa de uma equipe .. (45:45)
6:10 Sim... temos um servidor claro.. (58:58)
6:11 Sim... sim... dados de cliente.. (60:60)
6:12E...a gente tem um sistema de.. (65:65)
6:13 Sim... sim... por exemplo noss.. (67:67)
6:14 Ah sim totalmente... ele preci.. (69:69)
6:15 Sim... todas as informacoées ne.. (74:74)
6:16 Nao... ndo isso nao. (76:76)

286



6:17 Sim o sistema de gestao de pro.. (78:78)
6:18 Tem integracao sim... claro te.. (80:80)
6:19 entdo a gente tem diferentes p.. (80:80)
7:1 Nao. E s6 a questdo financeira.. (54:54)
7:2 Vocé veja que nds temos aqui s.. (56:56)
7:3 Eu entendi. Mas dai é... ela.... (58:58)

7:4 Pro fomento do préprio parque .. (60:60)
7:5 Ter essa gestao desse fluxo pa.. (62:62)
7:6 dentro da universidade tem la .. (64:64)
7:7 Tenho registrado do ponto de v.. (70:70)
7:8 Tenho registrado do ponto de v.. (70:70)
7:9 Nao... nem de informacao... na.. (70:70)
7:10 Do ponto de vista... foi um pr.. (70:70)
9:1 A gente... a gente... ndao tem .. (37:37)

9:2 ndo temos atualmente um softwa.. (39:39)
9:3 e também no parque a gente nao.. (39:39)
9:4 e também no parque a gente nao.. (39:39)
9:5 Entdo la ja se tem tudo... tem.. (39:39)

9:6 E... 0... 0 conjunto de proces.. (39:39)

9:7 mas no momento ainda nao tem. .. (39:39)
9:8 o que a gente tem la especific.. (41:41)

9:9 Bom o qué que a gente tem além.. (41:41)
9:10 entdo tem uma agenda conjunta .. (41:41)
9:11 pra que ai nao se tenha um... .. (41:41)
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APENDICE K - FAMILIES SEGUNDO MOMENTO (ATLAS.TI)

Code Families

HU: Analise da tese_17112015

File: [C:\Users\Ana Maria\Documents\Arquivos Dinter_PUCPR\Tese\Tes...\Analise da tese_17112015.hpr7]
Edited by:Super

Date/Time: 2016-01-07 16:23:11

Code Family: 2_Deficiencias

Created: 2016-01-07 14:46:03 (Super)

Codes (4):[2_Falta_de_compartilhamento_de_informacao] [2_Falta_de_envolvimento_do_pessoal] [2_Falta_de_pessoal]
[2_Falta_de_sistemas_de_gestao]

Quotation(s): 23

Code Family: 2_Entraves_para_SI

Created: 2016-01-07 14:45:29 (Super)

Codes (4):[*2_Sistemas_de_informacao] [2_Dificuldades] [2_Dificuldades_desenvolvimento] [2_Entraves_no_uso_de_sistemas]
Quotation(s): 13

Code Family: 2_Informacao

Created: 2016-01-07 14:47:32 (Super)

Codes (2):[2_Compartilhamento_da_informacao] [2_Integracao_com_a_estrategia]
Quotation(s): 3

Code Family: 2_Necessidades_Identificadas

Created: 2016-01-07 14:40:32 (Super)

Codes (6):[2_Necessidade_de_compartilhar_informacao] [2_Necessidade_de_ferramentas_de_gestao]
[2_Necessidade_de_infraestrutura_tecnologica] [2_Necessidade_de_investimentos_hardware]
[2_Necessidade_de_sistema_de_gestao] [2_Necessidade_futura_de_pessoal]

Quotation(s): 23

Code Family: 2_Qualificacao do pessoal
Created: 2016-01-07 14:51:19 (Super)
Codes (1):[2_Qualificacao_no_uso_tecnologia]
Quotation(s): 4

Code Family: 2_Recursos

Created: 2016-01-07 14:51:28 (Super)
Codes (1):[2_Recursos_de_fomento]
Quotation(s): 4

Code Family: 2_Relacionamento

Created: 2016-01-07 14:48:49 (Super)

Codes (2):[2_Ampliacao_de_relacionamento] [2_Demandas_atendidas]
Quotation(s): 2

Code Family: 2_Sistemas_de_Informacao
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Created: 2016-01-07 14:42:00 (Super)

Codes (4):[*2_Sistemas_de_informacao] [2_Integracao_de_sistemas] [2_Sistemas_utilizados_instituicao_gestora]
[2_Uso_do_sistema_de_gestao]

Quotation(s): 9

Code Family: 2_Tecnologia

Created: 2016-01-07 14:43:12 (Super)

Codes (6):[2_Dispositivos_de_hardware] [2_Eficiencia_de_tecnologia] [2_Infraestrutura_tecnologica]
[2_Investimentos_em_tecnologia] [2_Tecnologia_de_rede] [2_Uso_da_tecnologia]

Quotation(s): 24



APENDICE L — CODES TERCEIRO MOMENTO (ATLAS.TI)

Code-Filter: All

HU: Analise da tese_22122015

File: [C:\Users\Ana Maria\Documents\Arquivos Dinter_PUCPR\Tese\Tes...\Analise da tese_22122015.hpr7]

Edited by:Super
Date/Time: 2016-01-12 10:41:42

3_Acoes_ ANPROTEC
3_ANPROTEC

3 _Atores_envolvidos
3 Conceito_de PCT

3_Descontinuidades_investimentos_publicos

3_Dificuldades_na_atuacao_da_gestao
3_Empresas_instaladas
3_Espaco_privilegiado

3_Governanca

3_IASP

3_Impacto_para_a_regiao
3_Influencia_nos_processos
3_Intervencao_inicial

3 Investimentos_obtidos

3 Limitacoes_modelo
3_Natureza_Juridica
3_Necessidade_de_clareza_estrategica
3 Processo_administrativo
3_Processo_gestao_do_espaco

3 Processo_mediacoes
3_Processos_criticos_fases
3_Sugestao_processo_gestao_do_espaco
3_Sugestoes_no_modelo
3_Sugestoes_processo_administrativo
3_Sugestoes_processo_apoio_a_projetos
3_Sugestoes_processo_mediacoes
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APENDICE M - QUOTATIONS TERCEIRO MOMENTO (ATLAS.TI)

122 quotation(s) for codes: 3_ACOES_ANPROTEC, 3_ANPROTEC, 3_ATORES_ENVOLVIDOS,
3_CONCEITO_DE_PCT, 3_DESCONTINUIDADES_INVESTIMENTOS_PUBLICOS,
3_DIFICULDADES_NA_ATUACAO_DA_GESTAO, 3_EMPRESAS_INSTALADAS, 3_ESPACO_PRIVILEGIADO,
3_GOVERNANCA, 3_IASP, 3_IMPACTO_PARA_A_REGIAO, 3_INFLUENCIA_NOS_PROCESSOS,
3_INTERVENCAQ_INICIAL, 3_INVESTIMENTOS_OBTIDOS, 3_LIMITACOES_MODELO,
3_NATUREZA_JURIDICA, 3_NECESSIDADE_DE_CLAREZA_ESTRATEGICA,
3_PROCESSO_ADMINISTRATIVO, 3_PROCESSO_GESTAO_DO_ESPACO, 3_PROCESSO_MEDIACOES,
3_PROCESSOS_CRITICOS_FASES, 3_SUGESTAO_PROCESSO_GESTAO_DO_ESPACO,
3_SUGESTOES_NO_MODELO, 3_SUGESTOES_PROCESSO_ADMINISTRATIVO,
3_SUGESTOES_PROCESSO_APOIO_A_PROJETOS, 3_SUGESTOES_PROCESSO_MEDIACOES
Quotation-Filter: All

HU: Analise da tese_22122015

File: [C:\Users\Ana Maria\Documents\Arquivos Dinter_PUCPR\Tese\Tes...\Analise da tese_22122015.hpr7]
Edited by:Super

Date/Time: 2016-01-12 10:47:31

18:1 existe a necessidade de vocé d.. (15:15)
18:2 tem definido inclusive o surgi.. (21:21)
18:3 Associacao Internacional de Pa.. (21:21)
18:4 Isso parte do principio exatam.. (21:21)
18:5 investimento razoavel no prime.. (23:23)
18:6 Entao o Estado resolveu induzi.. (25:25)
18:7 Se nao tivesse tido a indugédo .. (25:25)
18:8 a primeira coisa é vocé olhar .. (25:25)

18:9 vocé nao pode deixar de fora m.. (25:25)
18:10 Porque os processos vao ser de.. (27:27)
18:11 Porque os processos vao ser de.. (27:27)
18:12 Entao existem processos que sa.. (29:29)
18:13 Sao coisas fundamentais do pon.. (33:33)
18:14 Entao a questao territorial é .. (33:33)
18:15 Porque nao foi estabelecido um.. (35:35)
18:16 omo deve ser a légica que eu d.. (35:35)
18:17 conceito IASP (35:35)

18:18 uma area especifica que tem es.. (39:39)
18:19 mas, dialogando com as vocacoe.. (39:39)
18:20 E ai com os investidores aprop.. (41:41)
18:21 Mas que foi extremamente impor.. (41:41)
18:22 houve aqui na realidade uma re.. (43:43)
18:23 vocé vai ver que esses process.. (43:43)
18:24 Essa interdependéncia vai gera.. (43:43)
18:25 a propria formas das instituic.. (43:43)
18:26 por ter comecado muito com ess.. (45:45)
18:27 Entao veja como é critico essa.. (45:45)
18:28 eles sairam de um momento onde.. (45:45)
18:29 Entao aquilo dali, de certa ma.. (45:45)
18:30 porque vocé ja tinha todos os .. (45:45)
18:31 Eles tém tentado exatamente ol.. (45:45)
18:32 e que tem um impacto em proble.. (45:45)
18:33 tem uma caracteristica e troux.. (45:45)
18:34 e aquilo ali se tornou de fato.. (45:45)



18:35 Entao tem um dialogo ai que é .. (47:47)
18:36 Entao tem um dialogo ai que é .. (47:47)
18:37 mas isso acaba sendo parte das.. (47:47)
18:38 que dialogam muito com as voca.. (47:47)
18:39 vocé tem uma acao que é lidera.. (47:47)
18:40 que tem uma capacidade de inve.. (47:47)
18:41 que acelera um pouco o ritmo d.. (47:47)
18:42 mas eles também dependem muito.. (47:47)
18:43 eles criaram uma organizacao s.. (47:47)
18:44 uma sociedade de propésito esp.. (47:47)
18:45 O recurso publico entra e vai .. (49:49)
18:46 Por exemplo, uma sociedade com.. (49:49)
18:47 Se um investidor imobiliario i.. (49:49)
18:48 teve que ter um processo de ne.. (49:49)
18:49 Inclusive no Brasil isso é um .. (49:49)

18:50 E uma componente de gestdo imo.. (51:51)
18:51 Uma outra coisa fundamental qu.. (51:51)
18:52 Veja, na realidade brasileira,.. (51:51)

18:53 Se essa area de negdcio néao ti.. (51:51)
18:54 Dependendo dos mecanismos indu.. (51:51)
18:55 Quanto mais mecanismos indutor.. (53:53)
18:56 Porque se nés estamos falando .. (53:53)
18:57 a criacao de empresas inovador.. (53:53)
18:58 Ele criou um fundo investidor .. (55:55)
18:59 uma empresa de capital de risc.. (55:55)
18:60 Sao empresas privadas e public.. (57:57)
18:61 Uma outra coisa eu acho import.. (57:57)
18:62 Entao alguns desses parques ja.. (57:57)
18:63 Bilaterais. Isso é importante... (59:59)

18:64 Entao insercao internacional n.. (59:59)
18:65 Entao isso faz parte uma parte.. (59:59)
18:66 A area administrativa, veja, e.. (59:59)

18:67 Geralmente, hoje vocé tem pess.. (59:59)
18:68 ANPROTEC (59:59)

18:69 A ANPROTEC inclusive, dentro d.. (59:59)
18:70 E ai no caso do parque tecnolé.. (59:59)
18:71 Porque dependendo da natureza,.. (59:59)
18:72 E ai vocé vai lidar com uma sé.. (59:59)
18:73 Porque tem um portfélio de ser.. (59:59)
18:74 Que o modelo que alguns parque.. (65:65)
18:75 Na verdade é no sentido de, vo.. (67:67)
18:76 Quando vocé olha a realidade b.. (69:69)
18:77 Claro, nenhum pais no mundo co.. (69:69)
18:78 Uma outra coisa importante par.. (69:69)
18:79 Porque dependendo do modelo de.. (73:73)
18:80 La vocé nao so6 teve uma avalia.. (91:91)
18:81 Mas é como eu te disse, vocé t.. (97:97)
18:82 E mesmo que vocé defina como f.. (101:101)
18:83 E isso que eu estou te dizendo.. (103:103)
18:84 Ou seja, a origem é fundamenta.. (105:105)
18:85 Por isso que vocé nao vai pode.. (107:107)
18:86 Nao vai da para ter um padrao (109:109)
18:87 a gente sabe que na origem de .. (109:109)
18:88 Ai as descontinuidades maltipl.. (111:111)
18:89 Onde elas entre si nem se fala.. (113:113)
18:90 A autodenominacao ela é uma co.. (117:117)
18:91 E. Eu acho apenas que a nomenc.. (119:119)
18:92 A compreensao dos investimento.. (121:121)

292



18:93 E como se vocé tivesse que col.. (125:125)
18:94 Inclusive na area dos processo.. (127:127)
18:95 Entao ha uma complexidade maio.. (127:127)
18:96 Do ponto de vista de gestdo de.. (127:127)
18:97 A questdo de apoio a projetos,.. (127:127)
18:98 E o relacionamento, como eu di.. (127:127)
18:99 Entao tem que ter mecanismos i.. (129:129)
18:100 Mas, é como eu estou te dizend.. (129:129)
18:101 Entao esse processo ele passa .. (131:131)
18:102 Entao, é necessario que exista.. (137:137)
18:103 Mas, quanto é a contribuicdo d.. (141:141)
18:104 A gestao na maior parte desses.. (147:147)
18:105 Por isso que a ANPROTEC constr.. (149:149)
18:106 Tém alguns gestores que tem to.. (153:153)
18:107 Nao foi preparado para isso. (155:155)
18:108 Eu acho que se adequam. Mas vo.. (159:159)
18:109 Isso tem que ter essa liga, se.. (163:163)
18:110 Existia uma certa necessidade .. (165:165)

18:111 Chegou num momento em que a ge.. (165:165)

18:112 Independente da natureza, mas,.. (169:169)
18:113 Entao a questao é, sera que a .. (175:175)
18:114 A gente ja tem um conjunto de .. (179:179)
18:115 a gente nao tem ainda nas inic.. (179:179)
18:116 tem, de fato as experiéncias q.. (181:181)
18:117 O que seria recomendavel como .. (183:183)
18:118 sso também tem que resguardar .. (191:191)
18:119 Tem que ver exatamente onde é .. (197:197)
18:120 Tem que ter algumas fronteiras.. (195:195)
18:121 O que eu, assim, a coisa que é.. (199:199)
18:122 Mas, intrinsecamente, o que fa.. (201:201)
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