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LEVE A EXPERTISE DA FGV
PARA SUA ORGANIZACAO

E PREPARE SEU TIME PARA
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Ouvir a sua demanda é a razao do sucesso do FGV In Company.
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de aulas presenciais em sua organizacao, nos dias,
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dos seus colaboradores.

A parceria com

o FGV In Company trouxe
ensinamentos essenciais para

o Comité Paralimpico Brasileiro,
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em nossos procedimentos.
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Editorial

FORTALECENDO 0S ECOSSISTEMAS DE INOVACAO NO BRASIL

Pesquisadores e gestores tém dedicado crescente atencdo para os ecossistemas de
inovacao'. E evidente o interesse em entender como empresas, universidades, governo
e sociedade civil interagem nesses ambientes para gerar inovacao e desenvolvimento de
atividade empreendedora® A literatura académica vem avancando significativamente,
ao mostrar o que sao exatamente esses ecossistemas?, como sdo criados e evoluem ao lon-
go do tempo?, quais as formas de orquestrar e estabelecer governanca entre participan-
tes tdo diversos® e como obter resultados em relacdes de interdependéncia nem sempre
faceis®, entre outros aspectos. O caderno especial desta edicdo da GV-executivo procura
trazer contribui¢des a discussio ao apontar como a crescente base conceitual pode dire-
cionar a pratica.

No processo de desenvolvimento desta edicdo, buscamos selecionar, a partir da cha-
mada de trabalhos, artigos que abordassem diferentes desafios dos ecossistemas de ino-
vacgdo. Carlos Alberto Frantz dos Santos e Aurora Carneiro Zen tratam de um dilema ti-
pico desses ecossistemas: os diferentes participantes criam valor conjuntamente, mas a
apropriagdo dos beneficios € individual. Os autores indicam, a partir de pesquisa na Serra
Gaucha, mecanismos para alinhar a criagcdo e a captura de valor, evitando a disputa entre
os membros do ecossistema. Essa problemética ganha complexidade se considerarmos
que ecossistemas de inovacdo abrigam participantes muito diversos. Mariela Fontenelle
Assis e Thomaz Wood Jr. colocam uma lupa nas relagdes assimétricas entre dois atores
centrais, as corporacdes e as startups, revelando os problemas que podem surgir, € os
fatores para gerenciar esse tipo de colaboracido com sucesso.

Matheus Pereira Mattos Felizola, Jane Aparecida Marques, Iracema Machado de Ara-
gdo e Amanda Luiza Soares Silva Modelo trazem um passo a passo para fortalecer a co-
nex4o entre atores com objetivos, niveis evolutivos, metas e habilidades diferentes. E um
modelo, como os proprios autores frisam, que procura fugir da sofisticacdo, de modo a
permitir ser aplicado nos 5.570 municipios do Brasil. Baseado em pesquisas realizadas
em diferentes estados do Pais, o modelo preconiza os requisitos essenciais para o suces-
so de um ecossistema: eventos e reunioes periodicas, sistemas eficazes de comunicagao,
liderancas ativas, amplitude de atores, cooperacdes oficializadas e mapeamento de todas
as ligacdes entre os participantes. Dario Vedana e Tales Andreassi exploram também as-
pectos de estratégia e gestdo, enfocando o desafio de orquestrar ecossistemas de inova-
¢do. Os autores trabalham com o recorte do papel das universidades nessa lideranca. Sdo
sugeridos caminhos para fortalecer a atuagio dos gestores universitarios.

O caderno especial sobre ecossistemas de inovacio apresenta também o artigo convi-
dado de Leonardo Augusto Vasconcelos Gomes e Felipe Mendes Borini, para discutir os
desafios da inovagdo radical nos ecossistemas. Os autores propdem quatro etapas para
se criar uma governanca diferente da tradicional, de maneira a lidar com as inevitaveis
falhas que derivam das incertezas inerentes a esse tipo de projeto e, assim, aumentar a
chance da criagdo de produtos e servigos disruptivos.

Juntos, os cinco artigos oferecem aos leitores ferramentas para lidar com desafios
distintos enfrentados por gestores que atuam em ecossistemas de inovacdo. Esperamos
que este caderno especial possa contribuir para novos estudos e reflexdes sobre o tema
ecossistemas de inovagdo, tdo importante para a geracio de riqueza e desenvolvimento
do Brasil. Esperamos, também, que forneca diretrizes e fomente estratégias e praticas
baseadas em evidéncias cientificas entre gestores em ecossistemas de inovacao.
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FORTALECENDO 0S ECOSSISTEMAS DE INOVACAQ NO BRASIL

Esta edicdo de GV-executivo conta ainda com outros dois artigos: Lilian Cristina Vieira
Barbosa e Priscila Laczynski de Souza Miguel expdem um modelo para gestio de riscos
e resiliéncia em compras, baseado em pesquisa sobre como a preocupacdo com o tema
aumentou apés a pandemia da Covid-19; e Luiz Fernando Machado e Leandro Angotti
Guissoni apontam como mapear a satisfacdo do cliente considerando cada atividade de
sua cadeia de valor, mesmo aquelas em que a empresa ainda ndo participa - € justamente
nesses pontos cegos que podem residir tanto vulnerabilidades como oportunidades de
crescimento do negdcio.

Boa leitura!
Adriana Wilner
Coeditora-chefe da GV-executivo

Luciana Hashiba - Professora da FGV EAESP

Moacir de Miranda Oliveira Junior - Professor da FEA-USP
Kadigia Faccin - Professora da Fundac¢do Dom Cabral
Juliana Bonomi Santos - Professora da FGV EAESP

Coordenadores convidados para a Chamada de Trabalhos sobre Ecossistemas de Inovacdo
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CADERNO ESPECIAL - Ecossistemas de Inovacao: estratégia, gestao e impacto

GERENCIANDO A COLABORAGAQ ENTRE ORGANIZAGOES

Para que parcerias entre grandes empresas e startups em ecossistemas de inovacdo gerem beneficios mutuos,
¢é preciso garantir fatores de sucesso, gerenciar dimensoes criticas e evitar fatores de fracasso

Mariela Fontenelle Assis, Thomaz Wood Jr.

COMO CRIAR VALOR CONJUNTAMENTE E CAPTURA-LO INDIVIDUALMENTE

Modelo desenvolvido a partir de pesquisa na Serra Gaticha revela como alinhar criaciio e captura
de valor em ecossistemas de inovacio

Carlos Alberto Frantz dos Santos, Aurora Carneiro Zen

COMO FORTALECER CONEXOES NO EGOSSISTEMA DE INOVAGAO

Modelo mostra 0 passo a passo para integrar atores com objetivos, niveis evolutivos,
metas e habilidades diferentes
Matheus Pereira Mattos Felizola, Jane Aparecida Marques, Iracema Machado de Aragdo, Amanda Luiza Soares Silva

DESENVOLVENDO UNIVERSIDADES EMPREENDEDORAS

Estudo propdoe um framework integrado que considera desde o Ensino do Empreendedorismo até a
capacidade das universidades de liderar Ecossistemas de Inovacio
Dario Vedana, Tales Andreassi

ULTRAPASSANDO AS BARREIRAS DA INOVAGAQ RADICAL

Falhas sao inevitaveis em projetos disruptivos, que carregam a incerteza em sua natureza. Propomos um
modelo de governanca em quatro etapas para lidar com essas falhas ¢ aumentar as chances de 0s projetos
vingarem

Leonardo Augusto Vasconcelos Gomes, Felipe Mendes Borini

ARTIGOS

UM MODELO PARA GESTAQ DE RISCOS E RESILIENCIA EM COMPRAS

Pesquisa mostra que preocupacio aumentou apos a pandemia e traz instrumento para o comprador nio so
identificar ¢ avaliar riscos, mas propor acoes de mitigacio, controle ¢ comunicacio
Lilian Cristina Vieira Barbosa, Priscila Laczynski de Souza Miguel

SEUS CLIENTES ESTAQ MESMO NO CENTRO DAS ATENGOES?

Como mapear a satisfacio do cliente em cada atividade da sua cadeia de valor para encontrar
vulnerabilidades da empresa e oportunidades de crescimento

Luiz Fernando Machado, Leandro Angotti Guissoni
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ARTIGO DE PESQUISA

GERENCIANDO A COLABORAGAO ENTRE ORGANIZAGOES
MANAGING COLLABORATION AMONG ORGANIZATIONS

Para que parcerias entre grandes empresas e startups em ecossistemas de
inovacao gerem beneficios mutuos, € preciso garantir fatores de sucesso,
gerenciar dimensoes criticas e evitar fatores de fracasso

It is crucial to identify success factors, manage critical dimensions, and avoid failure factors in order to ensure
mutual benefits in partnerships between large companies and startups within innovation ecosystems.

Mariela Fontenelle Assis - Consultora de empresas e pesquisadora associada da FGV EAESP
E-mail: mariela.fassis@gmail.com
Thomaz Wood Jr. - Professor titular da FGV EAESP
E-mail: thomaz.wood@fgv.br
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GERENCIANDO A COLABORACAO ENTRE ORGANIZACOES

mundo corporativo é repleto de processos

de colaboracdo entre organizacdes assime-

tricas, envolvendo fornecedores, parceiros

e até mesmo concorrentes. Tais processos

incluem fusdes, aliancas estratégicas e va-
rios outros formatos associativos.

Em ecossistemas de inovacao, por exemplo, di-
versas empresas e organizagdes de carater distinto
dependem uma das outras para gerar inovacdo em
um nivel elevado e criar um ambiente de fomento
ao desenvolvimento de produtos, servicos, proces-
sos e negdcios.! Esses processos colaborativos entre
partes assimétricas trazem desafios para os gestores
e para a governanc¢a das empresas € organizagoes
envolvidas. Isso ocorre em funcio de diferencas
que podem ser marcantes em termos de modelo de
negdécio, estrutura, processos e cultura organiza-
cional. Com isso, muitos processos colaborativos
falham, deixando de atender os objetivos e expecta-
tivas das partes e gerando frustracio.

Nos ultimos anos, um tipo especifico de colabo-
racdo ganhou espaco, envolvendo grandes empre-
sas e organizacdes de pequeno porte, frequente-
mente startups ou scale-ups*. Empresas grandes e
maduras podem fomentar ecossistemas de inova-
¢do com empresas jovens e inovadoras para oferecer
produtos ou servigos complementares aos seus ou

Resumo

Objetivo: contribuir para um melhor entendimento sobre a
colaboracgao entre organizacdes assimétricas no ecossistema
de inovacao e alertar para aspectos do lado sombrio

desses relacionamentos, apresentando um framework

com dimensoées importantes a serem observadas nessas
colaboragoes.

Estado da arte: os estudos cientificos sobre o tema da
colaboragao interorganizacional ajudam a compreender seus
motivadores, processos e impactos, e a identificar fatores de
sucesso e de fracasso.

Originalidade: este artigo apresenta um framework
para aplicacdo pratica, reunindo aspectos ligados ao
gerenciamento da colaboracao entre organizacdes,
assim como as manifestacoes do lado sombrio desses
relacionamentos.

Impacto: o framework proposto pode ajudar os gestores na
compreensdo da dinamica da colaboracao entre organizacoes
e suas armadilhas, contribuindo para um gerenciamento
mais efetivo dessas associagoes.

Palavras-chave: colaboracao interorganizacional, inovacao
aberta, gerenciamento da colaboracao interorganizacional,
lado sombrio das colaboracdes interorganizacionais,
ecossistema de inovacao.

0DS: 8 - Trabalho decente e crescimento econémico; 9 -
Industria, inovacao e infraestrutura.

ABSTRACT

Objective: This article contributes to improving the
understanding of collaboration between asymmetric
organizations in the innovation ecosystem and draws
attention to aspects of the dark side of these relationships.
It presents a framework with important dimensions to be
observed in these collaborations.

Current research status: Research on interorganizational
collaboration provides valuable insights into the drivers,
processes, and impacts of these relationships. Studies also
identify key factors for success and failure.

Originality: This article presents a framework for

practical application that integrates aspects related to the
management of collaboration between organizations, as well
as the manifestations of the dark side of these relationships.

Impact: The proposed framework can help managers
understand the dynamics of collaboration between
organizations and its pitfalls, contributing to a more effective
management of these relationships.

Keywords: interorganizational collaboration, open innovation,
interorganizational collaboration management, the dark side of
interorganizational collaboration, innovation ecosystems.

SDGs: 8 — Decent Work and Economic Growth; 9 -
Industry, Innovation, and Infrastructure.
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GERENCIANDO A COLABORACAO ENTRE ORGANIZACOES

para prover solugOes para desafios que enfrentam. Assim, conseguem, com agilidade, gerar valor para seus
negdcios e para seus clientes?®, acessar novas tecnologias, adquirir talentos emergentes e acelerar processos
de inovacdo®. Para as startups, ingressar nesses ambientes € uma oportunidade para encontrar clientes,
aprimorar suas habilidades gerenciais, acessar novas tecnologias e consolidar sua reputacdo®. No entanto,
esse tipo de colaboragdo apresenta como caracteristica a assimetria entre as partes envolvidas, dado que se
trata de organizacGes de porte, praticas, estruturas, processos e culturas contrastantes.

Este estudo endereca essa questdo. A principal contribuicio trazida por este artigo é apresentar um fra-
mework para a gestdo eficaz da colaboragdo entre grandes empresas e startups no ecossistema de inovacao.
O framework foi construido com base em uma extensa revisio de literatura cientifica, e reine aspectos e
cuidados relevantes para a colaboracdo entre organizacdes assimétricas. Visa contribuir para um melhor
entendimento sobre o tema das colaboragdes interorganizacionais entre parceiros no ecossistema de ino-
vagao e alertar para aspectos relacionados ao lado sombrio desses relacionamentos.

O restante do texto estd organizado em quatro secdes. Primeiro, apresentamos uma sintese do conhe-
cimento cientifico sobre as relagles interorganizacionais. Segundo, tratamos da gestdo das colaboracdes
entre organizagOes abordando seus fatores de sucesso e de fracasso. Terceiro, consolidamos essas trés di-
mensdes em um framework e destacamos suas implicacdes para a pratica gerencial. Quarto, apresentamos
nossa conclusao, sugerindo aplicagdes além do contexto especifico estudado e alertando para o risco apre-
sentado por expectativas irrealistas sobre os processos colaborativos, as quais podem levar a frustracdo e a
perda de oportunidades relevantes.

COMPREENDENDO A COLABORA(}AO INTERORGANIZACIONAL

A colaboragido interorganizacional pode ser definida como uma relagdo de cooperagio entre organiza-
¢Oes, que é negociada em um processo de comunicac¢do continuo, e que nao depende do mercado e de me-
canismos hierarquicos de controle®’.

Colaboragdes interorganizacionais sdo caracterizadas pela busca de um objetivo mutuo, porém manten-
do-se aindependéncia e autonomia das partes envolvidas. Pesquisas cientificas sobre colaboragdes interor-
ganizacionais procuram identificar e explicar causas, padrdes, formas, processos, gerenciamento e resulta-
dos de relacgdes entre duas ou mais organizagdes, sejam elas publicas, empresariais ou sem fins lucrativos.
Pesquisadores vém investigando
o tema a partir de quatro aborda-
gens, apresentadas na Figura 1.

Além de buscar compreen-
der o fendmeno, pesquisadores
tém também procurado tratar de
questdes praticas relacionadas a

Figura 1.
Como pesquisadores vém estudando as relacoes interorganizacionais

Macrocontexto e microcontexto no qual as Dimensoes e atributos das

organizacoes estao inseridas organizacoes envolvidas

} Pesqmga_dores |nves_t|gam as con_dlgoes } Pesqmsadores es?udz?m_e dlscut'e'm as dlmensoes colaboracdo interorganizacional,
que facilitam e restringem o surgimento, e atributos em dois niveis de analise: o nivel

funcionamento, evolucdo e dissolucio de das organizacées individualmente (setor, porte, focando fatores de sucesso e fa-
colaboracoes. Macrocontexto compreende os nacionalidade, estagio de desenvolvimento, tores de fracasso®. Tém ainda in-
amble_ntes polltlco, econdmico, nacional, culltL_lral e nivel de |nvest|~mentos e§peuf|co§ e experiéncia Vestigado questées diretamente
espacial. Microcontexto envolve as caracteristicas com colaboracgoes) e o nivel coletivo de todas - . " .
dos grupos organizacionais e dos membros as organizacdes envolvidas em uma relacio relacionadas a gestéo, tais como:
individuais das organizacdes e qual o efeito no interorganizacional. competéncias, comportamentos

funcionamento e nos resultados das colaboragdes. e tarefas; orientacdes e etapas do

processo de colaboracdo; e ferra-
mentas e acdes de facilitacdo'.

Natureza dos relacionamentos
interorganizacionais

Processos que permeiam a criacao,

manutencao, geracao de resultados e

dissolucao de colaboracoes As parcerias entre startups e

_ _ ) grandes empresas constituem

} Pesqwsadc_)res observam caracteristicas ) } _Pesqulsadgres_ estqdam a evolucdo de processos colaboragdes interorganizacio-
do(s) relacionamento(s) entre duas ou mais interorganizacionais ao longo do tempo, focando R .

organizages, como a extensdo da troca de as dinamicas e acdes conduzidas por participantes ~ 1141S, Nas quals as partes man-

informacdes, os mecanismos que governam o individuais relacionadas a negociacao, facilitacao, tém autonomia, porém sao

relacionamento, o desequilibrio de poder e o grau gestao e descontinuidade. mutuamente dependentes”. E

no qual as organizagoes tém atributos comuns.

importante ressaltar que as star-
tups podem apresentar caracte-

Fonte: Adaptado de Cropper et al. (2014) .
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GERENCIANDO A COLABORACAO ENTRE ORGANIZACOES

Tabela 1.

risticas distintas daquelas de grandes empresas, tais como formas organizacionais transitorias, pro-
dutos e servicos pouco definidos, reduzida autonomia econémica, e alta capacidade empreendedora e
de inovacdo. Tal condi¢do torna essas parcerias assimétricas, o que traz desafios especificos para sua
gestdo’2.

Existem muitos modelos de colaboracdo, alguns de maior controle por parte da grande empresa (como
corporate venturing e corporate incubation)® e outros relacionados a ecossistemas mais amplos de inova-
¢do e que ndo envolvem a propriedade por parte da grande empresa'*. Em qualquer modelo de engajamen-
to, a grande empresa precisa ser muito clara sobre qual é sua proposta de valor para as startups. Além disso,
ao se relacionar com as startups, a grande empresa deve ser capaz de cumprir suas promessas para nao
comprometer sua reputagio no ecossistema'®. A colaboragdo para inovacao aberta entre esses dois atores €
um desafio para ambos os lados e, portanto, precisa ser compreendida e gerenciada'®.

GERENCIANDO A COLABORA(}AO INTERORGANIZACIONAL

Identificando fatores de sucesso

A colaboragdo interorganizacional pode gerar beneficios importantes para as organizagdes, tais
como transferéncia de conhecimento, geracdo de novos conhecimentos e criacdo de solugdes sinérgi-
cas, assim como ajudd-las a alcancar um posicionamento mais influente em relacdo a outras organi-
zacOes'. Entretanto, para obter tais resultados, a colaboracdo precisa ser cuidadosamente gerenciada,
buscando-se garantir determinados fatores de sucesso'®.

Tais fatores de sucesso podem
ser agrupados em seis categorias:

Fatores de sucesso paraa colaboracao interorganizacional

(a) ambiente da colaboracio,
como localizagdo geogréfica e con-

texto social, elementos ndo con-
trolaveis, mas passiveis de alguma

Fatores de sucesso

} Ambiente de colaboracao

influéncia; (b) caracteristicas dos
envolvidos, como habilidades e
atitudes dos individuos e capaci-

Historico positivo de colaboracao ou cooperacao
Organizagoes serem percebidas como confidveis e competentes
Ambientes econdmico, politico e social favoraveis

} Caracteristicas dos envolvidos

dades e cultura das organizagoes;
(c) estrutura e processos, como
praticas  gerenciais, processos
de tomada de decisdo e sistemas
operacionais, que podem reque-

Respeito, compreensdo e confianca mutuos

Envolvimento apropriado dos membros

Visao dos membros sobre a colaboracdo como sendo de seu interesse
Capacidade de compromisso com a colaboracao

} Propésito claro

Propdsito unico e explicito
Metas e objetivos claros e atingiveis
Visao compartilhada

} Estrutura e processos adequados

Participacao dos membros no processo e no resultado
Participacdo em multiplos niveis das organizacdes
Grau elevado de flexibilidade

Diretrizes e papéis claros

Adaptabilidade a mudancas

Ritmo apropriado de desenvolvimento

Avaliacdo e aprendizado continuos

Comunicacao eficaz

4

Comunicacdo aberta e frequente
Relacdes informais estabelecidas e elos pessoais de comunicagao

} Recursos disponiveis

Recursos financeiros, materiais, humanos e alocacao de tempo
suficientes

Lideranca qualificada

Stakeholders engajados

Fonte: Adaptado de Mattessich & Johnson (2018) .2°

rer adaptagles ou mudancas para
atender os objetivos da colabora-
cdo; (d) comunicacio, ou seja, 0s
canais utilizados pelos parceiros
para enviar e receber informacgoes,
manter-se informados e transmitir
opinides para influenciar as acdes
do grupo colaborativo; (e) propo-
sito da colaboracdao, como as
razdes para o desenvolvimento
de um esforco colaborativo, os re-
sultados almejados e as tarefas ou
projetos que o grupo define como
necessarios; e (f) recursos, ou seja,
os aportes financeiros, materiais e
humanos para desenvolver e man-
ter um grupo colaborativo.

A Tabela 1 indica os principais
fatores de sucesso para cada uma
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GERENCIANDO A COLABORACAO ENTRE ORGANIZACOES

Tabela 2.

dessas seis categorias. Gestores envolvidos com o processo colaborativo devem avaliar sua relevancia em
cada caso especifico e tomar a¢des para garantir sua maximizagdo. Por exemplo, um dos fatores de sucesso
é a existéncia e explicitacdo de um propdsito Unico, ou seja, as organizacdes envolvidas na colaboracao
devem alinhar e garantir a convergéncia de seus objetivos para o processo colaborativo. Tal fator pode pa-
recer trivial, porém muitas colaboracdes falham, ou ndo atingem seu potencial, em funcio de propdsitos
divergentes ou mal-explicitados.

Gerenciando dimensdes criticas

Além da identificacdo dos fatores de sucesso, o gerenciamento de colaboragdes interorganizacionais de-
manda também atencdo a trés dimensdes criticas, exploradas a seguir?.

A primeira dimenséo critica envolve competéncias, comportamentos e tarefas. Os profissionais direta-
mente envolvidos no processo colaborativo devem ter o perfil e ser preparados para gerenciar os desafios
da colaboracgdo entre organizacdes assimétricas. Devem ser capazes de identificar e assimilar as diferencas
em termos de praticas gerenciais e cultura organizacional, e buscar solucdes para os desafios decorrentes
dessas diferencas.

A segunda dimensao critica compreende orientacdes e etapas do processo colaborativo. As orga-
nizacoOes envolvidas devem adotar e adaptar, ou desenvolver, um “guia de colabora¢do” que indique as
etapas do processo colaborativo. Tal guia deve conter as etapas essenciais do processo, compreenden-
do, por exemplo, a selecdo de parceiros, a avaliagdo de adequacdo de propdsitos e perfis, a formulagao
de objetivos comuns, a identificacdo dos procedimentos colaborativos e as condi¢des para finalizagao
ou dissolugio da colaboracao.

A terceira dimenséo critica envolve ferramentas e recursos de apoio. Processos e procedimentos co-
laborativos entre organizacdes assimétricas terdo maior chance de sucesso se forem sustentados por ferra-
mentas e recursos adequados, tais como técnicas de andlise de risco, técnicas de prototipagio, sistemas de
gestdo de projetos, métodos de avaliacdo de investimentos, técnicas de trabalho em grupo e abordagens de

gestdo da mudanga.

Conhecendo e mitigando os

Causas de problemas nasrelacoes interorganizacionais e suasimplicagdes  racores de fracasso

| Causass | e e S oo
Causas Implicagoes fatores de sucesso, estudiosos

Sistemas regulatdrios frageis

tém também dedicado crescente
atencdo aos problemas que po-
dem afetar negativamente as co-

Gestores das grandes empresas tendem a maximizar seus ganhos e
vantagens em detrimento das empresas parceiras.

Praticas setoriais que Gestores das grandes empresas tendem a agir em seu proprio laboragdes interorganizacionais.
privilegiam as grandes interesse as custas das empresas parceiras. O termo lado sombrio tem sido
empresas . -

. utilizado para se referir as conse-
Formalizacao insuficiente do Gestores das organizacdes envolvidas tendem a operar em “zonas quéncias e aos aspectos negativos

processo colaborativo

cinzentas”, tomando decisdes que eventualmente prejudicam a outra parte. ~ das  relagdes  interorganizacio-

Relacoes interpessoais
antagonicas ou conflituosas

nais®, tais como impactos contra-
producentes®, comportamentos
mal-intencionados* e praticas

Gestores deixam de atuar de maneira colaborativa e solidaria,
privilegiando os objetivos comuns, e passam a agir de modo
oportunista, potencializando conflitos.

vV |V |V V| Vv

antiéticas®. Esses aspectos po-

Gestores sem experiéncia em processos colaborativos com dem ser voluntarios ou involun-
Perfil inadequado dos organizacdes assimétricas e/ou com baixa sensibilidade a diferencas tarios e geralmente sdo motiva-
gestores de interface culturais dificultam os processos de comunicacio e negociacio, dos por questdes relacionadas a

essenciais para atingir bons resultados comuns. falta de competéncias e a com-

} Comportamentos antiéticos

{ 26
Gestores que adotam comportamentos antiéticos minam o processo portamentos pouco Integros™.

colaborativo, reduzindo seu potencial ou, eventualmente, levando a As Pesqulsas sobre as ‘mam'
sua dissolucio. festacdes do lado sombrio das

relagdes interorganizacionais con-
Fonte: Adaptado de Oliveira & Lumineau (2019) .»°

centram-se, de modo geral, em
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Figura 2.

trés temas?. O primeiro tema envolve conflitos, examinando casos de desacordo, choques, litigios ou
atritos envolvendo parceiros. O segundo tema diz respeito a oportunismo, conceituado como a busca
do interesse proprio, que pode ocorrer dentro no ambito de condutas consideradas individualmente
como legitimas, porém questiondveis do ponto de vista da colaborag¢do?®. O terceiro tema compreen-
de praticas antiéticas, ou seja, refere-se a acdes consideradas moralmente erradas ou improprias. A
Tabela 2 traz uma sintese das principais causas para as manifestacdes do lado sombrio nas relagdes
interorganizacionais.

As manifestacdes do lado sombrio debilitam os relacionamentos colaborativos®* e podem levar ao fra-
casso da relagdo®. A dissolucdo ndo planejada de uma colaboracdo muitas vezes decorre de conflitos, com-
portamentos percebidos como oportunistas ou de uma estrutura de governanca disfuncional diante das
necessidades de coordenacdo e controle na relacdo interorganizacional®.

Conflitos e oportunismo prejudicam o relacionamento entre os parceiros, mesmo que as operagdes nao sejam
encerradas ou a equipe, desfeita®. Conflitos enfraquecem o comprometimento, a satisfacdo e a confianca. O opor-
tunismo, por sua vez, leva a diminuicdo do desempenho® e a redugao na satisfacdo com o relacionamento®. Além
disso, os parceiros podem ter custos adicionais apds ocorrerem comportamentos oportunistas ou antiéticos®.

De maneira geral, as manifestagdes do lado sombrio reduzem a geracdo e extracdo de valor, além de
prejudicarem o atendimento dos objetivos estratégicos®. Por isso, € importante identificd-las, entendé-las,
buscando suas raizes, e definir medidas que possam eliminar ou mitigar seus efeitos.

UM FRAMEWORK PARA COLABORA(;[\O INTERORGANIZACIONAL

Visando contribuir para o gerenciamento mais efetivo de colaboracdes entre organizagdes de diferentes
portes que almejam a geracao de beneficios mutuos, nés desenvolvemos um framework que reine de maneira
sintética os conceitos e aspectos apresentados nas se¢des anteriores. Esse framework, apresentado na Figura
2, reforca pontos a serem maximizados, gerenciados e mitigados em uma colaboracio entre organizacées
assimétricas. Em seguida, indicamos algumas implica¢des praticas.

O framework contém trés componentes principais: do lado esquerdo, os fatores de sucesso a serem maximiza-
dos; dolado direito, os fatores de fracasso a serem mitigados; e, no centro, os aspectos centrais a serem gerenciados.

De maneira sintética, para garantir o sucesso da colaboracio interorganizacional entre parceiros assi-
meétricos, é preciso garantir que: o ambiente de colaboracdo seja positivamente influenciado; o propédsito
da colaboracao seja claramente explicitado e compreendido; aqueles profissionais diretamente envolvi-
dos nutram o respeito e a confianca mutuos; haja uma estrutura organizacional e processos que apoiem
a parceria; a comunicacdo entre os parceiros seja transparente e fluida; e os recursos necessarios estejam
disponiveis.

De maneira similar, porém inver-

Frameworkpara colaboracao interorganizacional

sa, é preciso mitigar alguns fatores
que podem ser criticos, tais como:

entre parﬂeirﬂs assimetricos os conflitos de interesse, de perso-

nalidades e de modos de conduta

T T TR - comumenc s e prce

rias entre organizacOes assimétri-

} Fatores de sucesso

Processo } Fatores de fracasso
colaborativo

cas; as manifestagdes de atitudes
e comportamentos oportunistas,

frequentemente associados a visoes

Ambiente de colaboracao \ / Conflitos s s
de curto prazo; e as praticas antiéti-
Caracteristicas dos envolvidos Competéncias, Oportunismo ‘cas, que’ podem minar de ma,me1ra
— comportamentos e ora — irreversivel a confianca, que € base
Propdsito claro tarifas raticas antietica nesse tipo de relacionamento.

Estrutura e processos adequados O

Finalmente, é preciso priori-

Comunicacao eficaz

zar a gestao de trés componentes:
Ferramentas e . . . (s .
recursos de apoio primeiro, é necessdrio criar um

N contexto de colaboragdo entre
Recursos disponiveis N /

os parceiros, fundamentado em
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transparéncia e confianca, e mediado por canais abertos de comunica¢do; segundo, € necessario desen-
volver as competéncias necessdrias para a colaboragdo e fomentar comportamentos positivos e proativos
que sustentem a interacgdo; e terceiro, é necessario identificar e disponibilizar as ferramentas e recursos
materiais, humanos e financeiros que apoiarao os procedimentos colaborativos, que podem incluir investi-
mentos em novos sistemas e processos.

Implicacdes praticas

A partir do framework, gestores envolvidos em colaboracdes interorganizacionais em ecossistemas de
inovacgdo devem considerar as implica¢des indicadas a seguir.

Primeiro, preparar as organizagdes para a colaboracio. E preciso conhecer o histérico de colabora-
¢do e as caracteristicas do parceiro, ter clareza do propdsito da colaboragao, ter metas e objetivos claros e
atingiveis, preparar os processos e a estrutura interna para a colaboracao, estabelecer processos de comu-
nicagdo e disponibilizar recursos. Isso é fundamental para que a grande empresa e a startup consigam co-
laborar de modo efetivo com um parceiro de porte e caracteristicas diferentes das suas, em especial quando
ha pouca experiéncia em se relacionar com esse tipo de parceiro.

Segundo, gerenciar permanentemente os processos colaborativos. E necessario garantir que os ges-
tores e demais envolvidos tenham o perfil e exibam os comportamentos adequados, engajando-se com o
processo colaborativo entre grande empresa e startup. Isso envolve atencdo as necessidades das partes,
abertura para lidar com incertezas e mudancas, e disposi¢cao para remover barreiras internas a colaboracao.
E também necessario dar clareza aos procedimentos colaborativos e apoiar sua execucdo com as ferramen-
tas e recursos adequados. A comunicac¢ao aberta e frequente, amparada por relacdes interpessoais transpa-
rentes e fluidas, é essencial.

Terceiro, gerenciar continuamente a dinimica colaborativa. E necessario reconhecer os desafios
inerentes ao processo colaborativo, com mudancas e eventuais instabilidades. Ao longo do processo
colaborativo entre corporagdes e startups, podem ocorrer mudancas nos objetivos, na estrutura orga-
nizacional, no estilo de interacdo, entre outras. Essas dindmicas precisam ser gerenciadas, com adap-
tabilidade e a flexibilidade.

Quarto, identificar e mitigar os fatores de fracasso das colaboragdes. E preciso coibir a existéncia de
expectativas divergentes e evitar que desacordos latentes ou explicitos minem o processo colaborativo. E
também preciso coibir posturas oportunistas e gerenciar proativamente conflitos, evitando que perdurem
e propaguem seus efeitos negativos.

Quinto, realizar a avaliacdo continua dos resultados da colaboracio. E preciso criar e implementar
um sistema de indicadores balanceado e realista, monitorando sistematicamente os resultados e realizando
eventuais corre¢oes de rota.

CONSIDERACOES FINAIS

O framework proposto neste estudo foca relagdes assimétricas entre grandes empresas e startups. Entre-
tanto, considerando os ecossistemas de inovagdo de maneira mais ampla, podera ser aplicado, com adapta-
¢0es, a outros processos colaborativos. Isso inclui, por exemplo, aqueles processos que envolvem startups e
universidades, e entre empresas de grande porte e universidades. Também nesses casos pode ocorrer grande
assimetria entre as organizacdes em termos de cultura organizacional, objetivos, processos e ritmo de trabalho.

Colaboracgdes entre organizacdes assimétricas em ecossistemas de inovacdo sdo cada vez mais comuns,
pois respondem a necessidades substantivas das partes envolvidas, que podem ser atendidas por parceiros.
Constituem alternativa atraente e viavel, porém nao podem ser vistas como panaceia ou solucéo simples.
Tais processos frequentemente se iniciam com grandes expectativas, de parte a parte. No caso de relagdes
entre grandes empresas e startups, por exemplo, a grande empresa vé a colaboracdo como uma verdadeira
fonte da juventude, capaz de revitaliza-la e ajudar a vencer seus mais prementes desafios estratégicos. A
jovem startup ou scale-up, por sua vez, vé a colaboracdo como passaporte garantido para o crescimento.

No entanto, com o tempo, os bons pressagios podem dar lugar a frustracio, levando a um amargo desfe-
cho. Falta agregar as boas intencdes doses macicas de planejamento e gestdo baseada em evidéncias. Falta
alimentar a pratica, que nem sempre estd lastreada em experiéncia solida, com boa teoria, aquela produzi-
da a partir da observacdo rigorosa e sistemadtica da realidade organizacional.
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Nem mesmo a melhor ciéncia administrativa é capaz de fornecer receitas para o sucesso empresarial.
Entretanto, pode apoiar gestores com dados, fatos e alertas, ajudando a aperfeicoar suas praticas e proces-
sos decisorios.
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I

mpresas que atuam em ecossistemas de

inovacdo vivem um dilema constante:

criar valor para o ecossistema se desen-

volver e também capturar valor e se bene-

ficiar dos projetos de inovacdo de acordo
com 0s seus objetivos organizacionais. Enquan-
to o valor pode ser cocriado por meio de ativida-
des conjuntas entre empresas, universidades e
startups para gerar beneficios para os clientes
e usudrios!, a captura de parte desse valor ocor-
re primordialmente de modo individual?, por
meio, por exemplo, de contratos, propriedade
intelectual, transferéncia de tecnologia, taxas,
modelos de negdcios, produtos, participagao
em spin-offs e em acdes de startups®. Ou seja,
a0 mesmo tempo que os a tores colaboram, eles
também procuram obter beneficios individuais
desses ambientes.

Para lidar com as tensdes que surgirdo nesse
processo, € importante ndo sé ter mecanismos
de interacdo que criam valor como também
definir como cada ator garantird a captura de
uma parte do valor do ecossistema. No entanto,
na pratica dos ecossistemas, nem sempre essas
acOes sdo claras, planejadas e executadas de
maneira coordenada e conjunta, aumentando
os riscos de as empresas nio se envolverem em

Resumo

Objetivo: analisar como ocorre a criagdo e captura de valor em
ecossistema de inovacao.

Estado da arte: a literatura de inovacao tem pesquisado prin-
cipalmente os mecanismos de criacao de valor, em detrimento
dos mecanismos de captura de valor. O artigo argumenta que
os dois processos devem ser analisados conjuntamente para
compreender o desenvolvimento do ecossistema.

Escopo: foi realizado estudo de caso em 14 organizacoes do
ecossistema de inovacao do Instituto Hélice (regiao da Serra do
Rio Grande do Sul).

Originalidade: o artigo desenvolve um modelo integrado para
criacao e captura do valor do ecossistema, mostrando como as es-
tratégias do ecossistema, as percepcoes de valor e 0 engajamento
dos atores definem os mecanismos para criar e capturar valor.

Impactos: 0 modelo apresentado neste artigo pode ser aplicado
nos ecossistemas de inovacao para colocar criacao e a captura de
valor como elementos centrais em seu desenvolvimento.

Palavras-chave: estratégia de inovacao, criacao de valor, captu-
ra de valor, ecossistemas de inovacgao, engajamento de atores,
desenvolvimento do ecossistema.

0DS: 8 - Trabalho decente e crescimento econdmico; 9 -
Industria, inovacao e infraestrutura; 17 - Parceiras e Meios
de Implantacao.

ABSTRACT

Objective: To analyze how value creation and capture occur in
an innovation ecosystem.

Current research status: The innovation literature has mainly
researched value-creation mechanisms to the detriment of
value-capture mechanisms. The article argues that the two
processes should be analyzed together to understand the
ecosystem’s development.

Scope: A case study was conducted in 14 organizations in the
innovation ecosystem of the Instituto Hélice (Serra region of
Rio Grande do Sul, Southern Brazil).

Originality: the article develops an integrated model for creating
and capturing ecosystem value, showing how ecosystem
strategies, value perceptions, and stakeholder engagement define
the mechanisms for creating and capturing value.

Impacts: the model can be applied to innovation ecosystems
to place value creation and capture as central elements in their
development.

Keywords: innovation strategy, value creation, value capture,
innovation ecosystems, stakeholder engagement, ecosystem
development.

SDGs: 8 — Decent Work and Economic Growth; 9 — Industry,
Innovation, and Infrastructure; 17 — Partnerships for the Goals.
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profundidade na colaboracdo e ndo obterem os beneficios que esperam. Nas pesquisas académicas, também,
hd lacunas. Os estudos sobre ecossistemas de inovacdo tém dedicado atencdo principalmente & compreen-
sdo dos mecanismos de criacdo de valor, e sdo escassos aqueles que analisam as formas de captura de valor®.

Diante da importancia de conectar melhor criagdo e captura do valor, este artigo tem como objetivo
apresentar um modelo para gestores analisarem como ocorre a criagdo e a captura de valor visando o de-
senvolvimento dos ecossistemas de inovacgdo. Para isso, foi realizado estudo de caso do Instituto Hélice,
ecossistema localizado na regido da Serra do Rio Grande do Sul, que evidenciou exemplos bem sucedidos
de mecanismos de criacdo e captura de valor.

Neste artigo, primeiramente apresentamos os conceitos de criagdo e captura de valor em ecossistemas
de inovacdo. Depois, propomos um modelo de andlise da criagdo e captura de valor em ecossistemas de
inovacdo. Apos, descrevemos a metodologia da pesquisa e, em seguida, apresentamos os resultados. Por
fim, mostramos as implicacdes dos resultados e realizamos sugestdes praticas para que os gestores de
ecossistemas de inovacdo administrem de modo eficiente e integrado a criagcdo e captura de valor em
ecossistemas de inovagao.

CRIACAO E CAPTURA DE VALOR EM ECOSSISTEMAS DE INOVACAO

A criacdo de valor em ecossistemas de inovagao ocorre por relacionamentos colaborativos®, processos e
atividades que geram beneficios para clientes ou usuarios-alvo. Por exemplo, a criacdo de valor acontece
em reunides entre os participantes por meio dos quais sdo comunicados visdo e objetivos comuns, em
eventos para troca de experiéncias e praticas, e em processos para desenvolver conjuntamente solucdes
para o mercado.

Ja a captura de valor representa motivacdo fundamental para ingressar em um ecossistema, com base
no tipo e na quantidade de valor criado pelo ecossistema que € apreendido por um determinado ator®. A
captura é uma atividade predominantemente de cada organizacdo, mas pode ocorrer em conjunto’. Cada
ator tenta capturar o valor dos projetos de inovagdo de acordo com seus objetivos organizacionais. Contam
para a captura de valor aspectos econdmicos (como lucro ou participacdo de mercado), ambientais (como
seguranca energética, reducio de emissoes, tratamento de residuos, melhoria do habitat e da mobilidade
urbana), sociais (como beneficios para comunidades externas e melhoria do bem-estar e da qualidade de
vida de territdrios inteiros) e inovacao (como aumento dos investimentos em propriedade intelectual e no-
vas startups)®.

0O desenvolvimento do ecossistema depende principalmente desse processo de captura de valor. Por isso,
apesar de a criacdo de valor ocorrer antes da captura de valor, ambos 0s processos precisam ser compreen-
didos de maneira conjunta e equilibrada. E essencial que os mecanismos de criaciio de valor estejam alinha-
dos com os mecanismos de captura de valor®. Considerando a diversidade de atores envolvidos (empresas
de grande porte, universidades, agéncias reguladoras, startups, entre outros), € necessario compreender a
percepg¢ao do significado de valor para cada um deles'® para que a definicdo da proposta de valor do ecossis-
tema possa se aproximar dos objetivos organizacionais de todos os participantes.

A percepc¢do de valor antecede, assim, a criacdo e a captura de valor. A literatura aponta que engajar os
atores'' para formarem o ecossistema também € uma atividade anterior. Uma alternativa que vem sendo
usada com sucesso pelas empresas € iniciar a criacdo de valor de maneira centralizada, com um ator ou um
pequeno grupo de atores que atraia outras organizacgdes, e expandir gradualmente a rede'?. Assim, poucos
atores participam da fase de definicdo da proposta de valor pela empresa hub, e atores que se complemen-
tam para criar e capturar valor sdo gradualmente agregados.

E importante mencionar que existem fatores criticos para o sucesso na criacfio e captura de valor. A ges-
tdo de conflitos e a capacidade de definir como cada ator garantird a captura de uma parte do valor criado
no ecossistema sdo importantes para equilibrar as tensdes competitivas e cooperativas, principalmente em
termos de valores sobre distribuicao, partilha de custos, custos de coordenacgdo e penalidades'. Um modelo
de negdcio que estabeleca responsabilidades e direitos é importante para manter o entusiasmo e o engaja-
mento dos diferentes atores.

A criagdo e a captura de valor contribuem para o desenvolvimento das diferentes fases de evolucdo de um
ecossistema de inovagdo. Na fase um, ocorrem cocriagcdo de alto valor e captura de baixo valor. Nessa fase,
os atores do ecossistema precisam cooperar e colaborar para reunir os recursos necessarios para propor e
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Figura 1.

iniciar o desenvolvimento da proposta de valor. Na fase dois, cocriacdo e captura de alto valor acontecem
quando os atores expandem os seus esforcos de cocriacdo e comeg¢am a capturar o valor que estd sendo
criado. Na fase trés, ocorrem criacdo de baixo valor e captura de alto valor. Na fase quatro, criacdo e captura
de baixo valor acontecem quando ja € dificil conseguir continuar criando e capturando valor; isso requer a
renovagdo do ecossistema ou o seu desaparecimento'.

MODELO DE ANALISE

Com base na literatura sobre criacdo e captura de valor em ecossistemas de inovacao, identificamos os
elementos-chave desse processo: percepcoes de valor, engajamento dos atores, estratégias de ecossistemas
de inovacdo e fatores criticos de sucesso. Esses fatores interferem nos mecanismos de criacao e captura de
valor e podem contribuir ou dificultar o desenvolvimento de ecossistemas de inovacao. A Figura 1 apresenta
nosso modelo de andlise para gestores compreenderem como ocorre a criacao e captura de valor em ecos-
sistemas de valor.

As percepg0es de valor, o engajamento dos atores e as estratégias do ecossistema de inovagdo sdo pré-
-condicdes para definir os mecanismos de criagdo e captura de valor. Esses mecanismos indicam como os
atores criam e capturam valor e, portanto, sdo cruciais para o desenvolvimento de ecossistemas de inova-
¢do: quanto mais valor for criado e capturado pelos atores, melhor se desenvolvera o ecossistema de ino-
vagdo. No entanto, os fatores criticos de sucesso influenciam a relacéo entre o valor criado e capturado e o
desenvolvimento de ecossistemas de inovagio.

METODOLOGIA

Elementos para criacao e captura de valor em ecossistemas de inovagao Realizamos um estudo de caso

Percepcoes
de Valor

Engajamento
de Atores

Estratégias do
Ecossistema

multiplo® na regido da Serra Gau-
cha, Sul do Brasil, para aplicar e
validar o modelo desenvolvido
a partir da revisdo da literatura.
Selecionamos o ecossistema de
inovagdo do Instituto Hélice por
ter processos estruturados para
apoiar o crescimento de empresas
de alto potencial. A regido da Ser-
ra Gaucha tem uma concentracdo
de atividades manufatureiras,
incluindo fabricacdo de Onibus,
caminhdes, maquinas agricolas,
moveleira e agricultura'®.
Identificamos o0s principais
atores a partir de documentos
oficiais do Instituto Hélice e com-

Fatores
Criticos de
Sucesso

Mecanismos de Desenvolvimento
Criacao e Captura do Ecossistema
de Valor de Inovacao

plementamos a lista utilizando a
técnica bola de neve’. Realizamos 14 entrevistas semiestruturadas com diretores executivos e CEOs, do-
centes universitarios e representantes da sociedade civil do ecossistema de inovacdo. Também coletamos
dados de documentos e jornais relacionados ao ecossistema de inovacdo do Instituto Hélice.

Conduzimos as entrevistas ao longo de um ano, entre o segundo semestre de 2022 e o primeiro semestre
de 2023. As entrevistas envolveram quatro blocos de perguntas: o primeiro sobre objetivos da organizacio
e seu historico no ecossistema de inovagdo; o segundo sobre como a organizagdo criou e capturou valor
no ecossistema; o terceiro sobre formas e mecanismos de gestio e coordenacdo do ecossistema, suas ca-
racteristicas e o desenvolvimento histdrico; e o quarto para comentarios espontaneos sobre aspectos nao
questionados.

Os dados foram analisados com o apoio do software Atlas.ti'®. Marcamos trechos relevantes, que depois
foram organizados de acordo com cada uma das categorias tedricas previamente estabelecidas: percep¢des
de valor, estratégias do ecossistema de inovacao, engajamento dos atores, mecanismos de criacdo e captura
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de valor, fatores criticos de sucesso e desenvolvimento do ecossistema de inovacdo. Foram triangulados os
dados das entrevistas e dados secundéarios para garantir consisténcia na analise.

RESULTADOS

O Instituto Hélice é uma associacio sem fins lucrativos apenas com membros privados, que tem como
objetivo transformar de maneira colaborativa o ecossistema de inovac¢ao da regido serrana do Rio Grande
do Sul. A fase inicial comecou em 2018, quando quatro grandes empresas regionais planejaram colaborar
para resolver problemas comuns relacionados com a inovagao. Anteriormente, essas empresas nao realiza-
vam ag¢0les colaborativas. A fase de lancamento comecou em 2019, com a formalizacdo do Instituto Hélice.
As quatro grandes empresas fundaram o instituto e estabeleceram uma estrutura de gestao e governanga.

Em 2020, com a pandemia, a falta de agdes presenciais foi um fator desafiador para o estabelecimento
das conexdes. Todavia, a partir de 2021, o ecossistema comecou a apresentar elementos da fase de cresci-
mento: 18 novas empresas e universidades aderiram, o que significou um total de 22 empresas envolvidas
em 2022. Atualmente, tanto empresas fundadoras quanto mantenedoras possuem direto a voto nas assem-
bleias e, coletivamente, decidem as estratégias do Instituto Hélice. A seguir, apresentamos os resultados de
cadauma das variaveis da Figura 1: estratégia do ecossistema de inovagio, engajamento dos atores, percep-
¢ao de valor dos atores, mecanismos de criacdo de valor, mecanismos de captura de valor, fatores criticos
de sucesso, desenvolvimento do ecossistema de inovacao.

A estratégia do ecossistema de inovacio do Instituto Hélice envolveu alguns aspectos. O primeiro foi
juntar inicialmente as quatro maiores empresas, que sdo referéncia para a regido, no ecossistema. O segun-
do foi iniciar um processo de mudancga cultural junto a alta e média gestdo das empresas associadas. Essa
acdo foi fundamental para inserir valores organizacionais que permitiram praticas de inovagao aberta e de
colaboracdo. A mudanca cultural envolveu processo de compreensdo de que seria possivel compartilhar
dentro do instituto praticas e dores e buscar soluc¢des para problemas conjuntos. O terceiro foi realizar um
diagnostico de maturidade da inovagdo junto aos novos membros associados, para compreender qual era
o nivel de desenvolvimento de cada um em relacé@o aos processos de inovacao para trabalhar sua evolucao.

O engajamento dos atores aumentou ao longo do desenvolvimento do ecossistema de inovacdo do
Instituto Hélice. A estratégia de engajar as quatro maiores empresas da regido para formar o ecossistema
foi importante para iniciar o processo. Com o passar do tempo, aconteceu uma mudanca cultural entre as
empresas associadas, fazendo com que elas percebessem que a colaboragio e a inovacao aberta sio estra-
tégias vidveis e sustentdveis para reduzir custos, impulsionar a aprendizagem e obter ganhos relacionais.
O Instituto Hélice atua como uma empresa hub, formando recursos humanos e gerando contetido sobre
inovacgdo para melhorar o engajamento dos atores. As empresas mantiveram-se engajadas por perceberem
os beneficios diretos e indiretos ao participarem do ecossistema de inovacao.

A percepcao de valor dos atores, como indica a literatura, depende dos objetivos organizacionais de
cada ator. Assim, a pesquisa mostrou diferentes beneficios percebidos pelas empresas associadas ao ecos-
sistema de inovagdo, na dimensdo econdmica, na aprendizagem organizacional e em estreitamento de re-
lacdes (veja exemplos na Tabela 1). Os beneficios econdmicos foram obtidos primeiramente em projetos
para digitalizar processos de contratacdo de fornecedores e mao de obra, reduzindo custos, de modo que as
empresas associadas percebessem vantagens imediatas (ganhos rapidos). Posteriormente, entraram proje-
tos de inovacdo de médio e longo prazos para produtos e servicos, como aplicacdes web, nanotecnologia e
transformacdo digital nas operagdes. Além disso, as organizacdes perceberam os beneficios do aprendiza-
do organizacional e dos ganhos relacionais proporcionados pelas conexdes do instituto com fornecedores,
startups e participacdo em eventos relacionados a inovagao.

Os principais mecanismos para criacio de valor foram a colaboragio e praticas de inovagao aberta com
outras organizacoes. O Instituto Hélice colocou-se como articulador entre os desafios de empresas associa-
das e startups, empreendedores, universidades e institutos de pesquisa. Outro mecanismo importante foi
a articulacdo de atores em eventos relacionados a inovacdo na regido da Serra Gaucha. Até 2018, empresas,
empreendedores e startups da regido ndo dispunham de espacos adequados para se encontrarem e se conec-
tarem. Uma das principais acdes de criagdo de valor é conectar empresas em eventos, semanas de inovacgao,
desafios de inovacdo e pitch days. O instituto também realizou reunides mensais para estabelecer objetivos
comuns, implementar benchmarking entre empresas, desenvolver redes de relacionamento com fornecedo-
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Tabela 1.

res e realizar treinamentos com

Exemplos de beneficios percehidos pelos atores do ecossistema deinovagao  1iderancas de alto e médio niveis.

Uma das principais ac¢des foi es-

_ Beneficios Percebidos tabelecer conexdo entre os desa-

fios de inovagdo de empresas as-

Apoio para conexao com startups para desenvolvimento de um canal de sociadas e startups qualificadas
Industria de Equipamentos ven('ias d|g|ta|s e~um chatl?ot para me.lhAorar. relacm~name:ntolcor.n clientes. (de fora da regiéo). Além disso, o
Hidraulicos Apoio e orientacdo para criar um comité de inovacdo na industria e ao Hélice também vem colaborando

implantar processos internos de mudanca da cultura da inovagao. . c .
com prefelturas municipais, ao

Melhoria na compreensao do que é inovacao aberta e realizacao de contribuir com sugestdes e orien-

hackathon entre dois sindicados patronais de diferentes industrias tagbes para a construcdo de leis
} Sindicato Patronal (moveleira e metalomecanica) para compartilhar desafios conjuntos de incentivo a inovacdo.

em contratacao e recursos humanos com startups interessadas em Os principais mecanismos de

propor solucdes e inovagoes. capturade valor do ecossistema

de inovagao estiveram relaciona-
dos aos beneficios econdmicos
das empresas associadas em pro-
jetos de inovagao com foco na re-

Rede de Postos de Reducdo de custos operacionais por digitalizar processos internos. Por
Combustiveis atuar em setor de margem baixa, quanto mais ocorrem reducdes de gastos
por meio da inovacao, maior o impacto no resultado.

Aceleracdo do desenvolvimento de novos produtos e tecnologias ducio de custos, na absor¢ido de

o embarcas em nibus elétricos. conhecimento para desenvolver

Industria de Onibus Auxilio no relacionamento com os demais atores e no trabalho de novos produtos e servicos e no
desenvolvimento da cultura da inovacdo, de capacitacoes e eventos de

investimento em startups para
desenvolver solucdes. Em nivel
} Instituto Hélice Ampliacio do nimero de empresas associadas. do ecossistema, o principal me-

canismo de captura de valor do
Instituto Hélice é o aumento do
numero de empresas associadas e a satisfacdo das empresas em permanecerem associadas a ele. Assim, as
empresas capturaram valor tanto de modo individual, pois cada uma adotou processos de inovacdo em suas
operacdes, quanto de maneira coletiva, ao compartilharem solucdes para problemas comuns aos membros
do Instituto Hélice. A Figura 2 e a Figura 3 apresentam os mecanismos de criacdo de valor e captura de valor,

inovacao.

respectivamente.
Figura 3. Figura 4.
Mecanismos de criacao de valor Mecanismos de captura de valor

Colaboracao Conexdes entre
entre empresas e empresas e
universidades startups

Colaboracao Colaboracao entre
entre empresas e Instituto Hélice e

startups o poder publico N
. e Absorcao de Inovacdes

: incrementais em
conhecimento

processos internos

Compartilhamento Participacao
de dores e de boas em eventos de
praticas inovacao

Praticas de Novos produtos e Digitalizacao de
inovacao aberta servicos processos
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No ecossistema de inovagao do Instituto Hélice, identificamos principalmente trés fatores criticos de
sucesso: cultura regional, mudancas intraorganizacionais e recursos (humanos, financeiros e tecnolégi-
cos). Em outras palavras, é fundamental que o ecossistema gerencie esses desafios cruciais para alcancar
sucesso em seu desenvolvimento.

As caracteristicas da cultura regional (espirito empreendedor, individualismo e competi¢cdo) foram relata-
das pelos entrevistados. Os resultados indicam que o planejamento estratégico do Instituto Hélice levou em
consideracdo esses elementos e, por isso, iniciou com quatro grandes empresas que sio referéncia na regido

Figura 4. serrana do Rio Grande do Sul. Com as quatro no ecos-
sistema, outras comecgaram a demostrar interesse em

Fatores criticos de sucesso do ecossistema de inovagiﬂ participar, vencendo resisténcias de comportamen-

tos puramente individualistas e competitivos.

Adaptar as estratégias do ecossistema de inovacao a cultura regional de Outro fator critico de sucesso € a mudangca intra-
imitar as acdes de grandes empresas. organizacional. Com o apoio do Instituto Hélice, as

empresas vivenciam mudangas culturais intraorgani-
Realizar mudangas intraorganizacionais: capacitar liderancas zacionais, passando de uma cultura de competicao or-
inovadoras e desenvolver a cultura da inovagio na organizacio. ganizacional para uma cultura ecossistémica que prio-

riza a colaboracdo, a inovagdo e novas competéncias
em recursos humanos. As empresas contam com o
apoio estratégico da alta gestdo para promover a trans-
formacgdo dos seus recursos interorganizacionais. No
Comunicar a estratégia da inovacao da alta gestao para o nivel entanto, enfrentam obstaculos para transmitir essas
tatico e operacional. estratégias para os niveis gerencial e operacional.

Apesar de conseguir desenvolver o seu ecossiste-
ma, o Instituto Hélice também encontrou dificulda-
des internas em sua trajetdria. Inicialmente, a pandemia da Covid-19 foi um obstdculo a ser superado. A
auséncia da presencialidade foi um fator que impactou de maneira significativa as relacdes entre os atores,
dificultando a construcdo de redes colaborativas, principalmente em 2020. O segundo desafio do Hélice
esta relacionado a gestdo de pessoas: a equipe € enxuta, e tem sido um desafio reter talentos em um ambien-
te de escassez de mao de obra qualificada em gestio da inovacdo. O terceiro desafio do instituto tem sido
atuar como um facilitador da comunicagio entre os atores. Por existirem diferentes niveis de maturidade
de inovagao, sdo exigidos estilos distintos de comunicagao e linguagem entre o Hélice e seus associados e
entre o Hélice e diferentes atores da quadrupla hélice, como setor publico, universidades e sociedade civil.
Por ultimo, auxiliar as empresas a superarem seus obstaculos internos, como a resisténcia a mudanca e a
necessidade de alinhar diferentes setores, revela-se uma tarefa complexa para o instituto, pois o processo
de mudanca é lento dentro das organizagdes. Frequentemente a alta gestdo fica convicta, mas ha dificulda-
des de mudar baixos e médios niveis hierdrquicos.

Desenvolver recursos humanos, tecnoldgicos e financeiros em inovacoes.

DISCUSSAO

O modelo desenvolvido a partir da literatura mostrou ser capaz de fornecer visdo integrada (Figura 5) de
como desenvolver um ecossistema de inovacao. Ficou claro como o engajamento dos atores, as estratégias
do ecossistema de inovacao e as percepg¢des de valor dos atores moldam os mecanismos de criagdo e captura
de valor. Além disso, a aplicacdo do modelo no estudo de caso do Instituto Hélice indica que, quando utili-
zados de modo eficaz, os mecanismos de criacdo e captura de valor podem contribuir positivamente para o
desenvolvimento do ecossistema de inovagao.

O ecossistema de inovacdo do Instituto Hélice compreendeu a cultura local de isomorfismo entre peque-
nas e médias empresas e traduziu isso em uma estratégia de comecar com um pequeno grupo de empresas
relevantes para envolver mais atores nas fases posteriores®. Ou seja, podemos afirmar que, apesar de a cul-
tura regional apresentar tracos de competicio, foram adotadas estratégias para usar caracteristicas locais
de modo a apoiar o desenvolvimento do ecossistema de inovagao.

O alto nivel de engajamento entre os atores do ecossistema de inovacio € resultado da expansio plane-
jada do numero de atores, do fortalecimento das relagdes de confianca e colaboragdo e da neutralizacido
de comportamentos oportunistas®. Além disso, nosso artigo reforca a importancia de iniciativas que pro-
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movam uma cultura de inovagao entre o s participantes do ecossistema e ajudem a encontrar interesses
comuns visando uma situacdo ganha-ganha®. Essas descobertas tém implicacles gerenciais importantes.
Ao apresentar uma visdo integrada dos mecanismos de criagdo e captura de valor, recomendamos que o0s
gestores de ecossistemas de inovagdo considerem essencial monitorar constantemente o nivel de engaja-
mento dos atores, prestando atencdo aos menores sinais de desinteresse, bem como dificuldades ou atrasos
excessivos no estabelecimento de propostas de valor.

Os resultados também destacam que existem diferentes percepcdes de valor entre os atores do ecossis-
tema analisados, que podem ser aspectos econdmicos, de aprendizagem organizacional ou beneficios nas
relacdes entre os atores. A pesquisa evidencia que a captura de valor ocorre em diferentes momentos e de
diferentes formas. Foi importante para as organizagdes associadas obterem resultados no curto prazo na di-
mensao econdmica, por exemplo, em inovagdo de processos que geram reducdo de custos, para perceberem
valor rapidamente e se engajarem. Assim, foi possivel trabalhar com projetos de médio e longo prazos, por
exemplo, de investimentos em startup e de langcamento de novos produtos e servigos.

Perceber as particularidades das organizacdes é importante para que cada uma possa capturar o valor de
acordo com o seu propdsito de valor individual, sem ocorrer competicao. No caso do Hélice, cada empresa
recebeu apoio do instituto e das outras empresas associadas para propor solucgdes internas em questdes
relevantes para os seus proprios desafios. Nao houve competicio entre os associados para capturar um mes-
mo valor. Cada empresa soube criar valor de maneira colaborativa e ao mesmo tempo capturar individual-
mente valor de acordo com seus objetivos.

A Figura 5 apresenta o modelo de anadlise de criacdo e captura de valor do ecossistema de inovagio do
Instituto Hélice.

Figura 5.
Criacao e captura de valor em ecossistema de inovagao

Percepcoes Fatores Criticos de
de Valor Sucesso:
® Novos apps, produtos e servicos. @ Cultura regional.
® Aumento nas vendas. Mecanismos de ® Mudanca intraorganizacional.
Criacao de Valor ©® Recursos (humanos, financeiros e

tecnoldgicos).
@ Colaboracao.
® Encontros e reunioes

para criar projetos de

inovacao.
Engajamento @ Eventos de Inovacio. Desenvolvimento
dos Atores do Ecossistema

® Atracio de poucas empresas grandes na de Inovacao
etapa do lancamento do ecossistema.
@ Aumento gradual de atores e de

Mecanismos de
Captura de Valor

® Rapido crescimento
na fase inicial do
ecossistema de

engajamento nos estagios de @ Reducio de Custo.
lancamento e crescimento. @ Novos produtos e

inovacao.
servicos.

@ Investimentos em

; startups.
Estrate_glas do ©® Aumento no nimero
Ecossistema de membros do

® Treinamento e mudanca cultural. Ecossistema de
©® Conexao entre empresas e startups. Inovacao.
@ Diagnostico de maturidade
de inovacao.
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Nosso modelo avanga a literatura sobre ecossistemas de inovacao ao colocar no centro da andlise a cria-
¢do e a captura de valor, e ndo aspectos como a estratégia de colaboracao, a orquestragdo de atores, a inova-
¢do aberta ou o ciclo de vida do ecossistema. O modelo que apresentamos no artigo ilustra como as percep-
¢Oes de valor, as estratégias ecossistémicas e o envolvimento dos atores ajudam a estabelecer mecanismos
de criacdo e captura de valor. Além disso, enfatiza os fatores criticos de sucesso e 0 seu impacto na criagdo e
captura de valor, bem como no desenvolvimento do ecossistema de inovagio.

CONSIDERACOES FINAIS

Nosso estudo analisou como ocorrem a criacdo e a captura de valor no ecossistema de inovacao do Ins-
tituto Hélice, localizado no Sul do Brasil. A pesquisa traz trés contribui¢cdes. A primeira é compreender, de
maneira integrada, como ocorrem os processos de criacdo e captura de valor no contexto dos ecossistemas
de inovagio. A literatura sobre ecossistemas de inovacao tem-se centrado predominantemente na criacao
de valor, muitas vezes isolada da anédlise da captura de valor. Argumentamos que € crucial explorar o ali-
nhamento entre a criagio e captura de valor entre os diferentes parceiros da rede e como esse alinhamento
evolui a medida que os relacionamentos amadurecem. Além de evidenciar os mecanismos de criacdo e cap-
tura de valor, o artigo identifica pré-condicdes e fatores criticos, explorando como esses processos podem
influenciar o desenvolvimento do ecossistema de inovagao.

A segunda contribuicao refere-se a evidéncia empirica no contexto de um pais emergente. A investigacao
sobre a criagcdo e captura de valor estd concentrada predominantemente em paises desenvolvidos, princi-
palmente em ecossistemas digitais, de software e de industrias de inteligéncia artificial, ou seja, em setores
caracterizados por alta intensidade tecnoldgica e atividades de pesquisa. O contexto dos paises emergentes
difere consideravelmente daquele dos paises desenvolvidos, como evidencia o caso do ecossistema de ino-
vagado da Serra Gaucha (Brasil), regido que inclui setores de baixa e média intensidade tecnolodgica. A pes-
quisa que realizamos investiga os dilemas enfrentados por empresas que nao estio localizadas em regides
metropolitanas e possuem caracteristicas culturais que inicialmente resistem a adoc¢ao da inovagdo. Sao
negdcios tradicionais/familiares que ainda ndo possuem uma cultura de inovagao.

A terceira contribuicdo é trazer um modelo que pode ser aplicado por gestores em ecossistemas de ino-
vagado. Nossos resultados sugerem que os mecanismos de criacdo e captura de valor devem estar alinhados
com a percepcao de valor entre os atores dos ecossistemas de inovagdo. Os orquestradores do ecossistema
precisam fazer todos os esfor¢cos possiveis para manter os atores envolvidos (por meio de reunides, treina-
mento, mudancas culturais intraorganizacionais) até que seja criado valor suficiente para ser posterior-
mente capturado pelos atores ou pelo ecossistema. Mas essas a¢des ndo bastam. Os participantes precisam
ter clareza dos beneficios que obterdo do ecossistema. Os resultados da pesquisa indicam alguns caminhos
paraisso. Especificamente para contextos com culturas regionais tradicionais, dado o potencial de resistén-
cia aos investimentos de risco em inovagdo, uma alternativa é iniciar o ecossistema com projetos de inova-
¢ao com ganhos em curto prazo (como reducdo de custos, otimizacdo e digitalizacdo de processos). Dessa
forma, gestores e colaboradores perceberdo os beneficios das praticas de inovacao e se sentirdo menos resis-
tentes em realizar novos investimentos em projetos de médio e longo prazos focados no desenvolvimento
de produtos e servicos.
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COMO FORTALECER CONEXOES NO ECOSSISTEMA DE INOVACAO

cossistemas de inovacdo sdo redes de
atores interdependentes. Inovar, nes-
ses ambientes, ndo se limita ao interes-
se individual de uma organizacdo, mas
resulta da sinergia entre os diversos
participantes envolvidos. Conectar adequa-
damente atores com objetivos diferentes para
cooperarem € um desafio nada trivial.

Apesar de uma conexdo bem-costurada en-
tre diferentes organizacdes e pessoas ser fun-
damental para os ecossistemas de inovacao',
fazé-lo com sucesso € um desafio, principal-
mente considerando os distintos niveis de ma-
turidade encontrados no contexto brasileiro.

O objetivo deste artigo € apresentar um mo-
delo especifico para desenvolver a conexao de
um ecossistema de inovagdo, que seja opera-
cionalizado de maneira rdpida e pratica. Para
isso, foram realizadas uma pesquisa que con-
tou com uma revisao sistemadtica de literatura
e uma pesquisa de campo com base na meto-
dologia de estudo de casos multiplos. Foram
escolhidos os casos do Rio Grande do Sul, Pa-
rand, Santa Catarina e Sergipe.

A andlise detalhada das redes entre os di-
ferentes atores dos ecossistemas evidenciou
a necessidade de desenvolver um modelo que
apoie os municipios brasileiros no aprimora-
mento da articulagio entre os agentes envolvi-

Resumo

Objetivo: propor um modelo de conexao entre os atores de um ecossistema
de inovacao.

Estado da arte: o conceito de ecossistema de inovacdo esta ligado a um
ambiente dindmico e interconectado, no qual coexistem empreendedores,
empresas de variados portes, instituicoes académicas e cientificas, incubadoras
e aceleradoras, governo, associagoes e diversos outros atores. Analisar e
gerenciar a conexao entre diferentes atores €, portanto, fundamental para o
desenvolvimento de um ecossistema de inovacao.

Escopo: o estudo envolveu uma revisdo sistematica da literatura e estudo de
casos multiplos em quatro estados brasileiros (Rio Grande do Sul, Parana, Santa
Catarina e Sergipe), 30 cidades e 147 habitats de inovacao.

Originalidade: a pesquisa originou modelo inédito de analise da conexdo de um
ecossistema de inovacao, a partir das necessidades que emergiram no estudo
de casos multiplos e das lacunas da literatura académica.

Impactos: 0 modelo de analise de um211ssistema de inovacao parte
de uma abordagem enxuta e agil para ser utilizado por qualquer cidade
brasileira, e esta ancorado em 10 passos metodoldgicos para sua efetivacao.

Palavras-chave: ecossistema, empreendedorismo, inovacao, modelo de
conexao.

0DS: 4 — Educacao de Qualidade; 8 — Trabalho Decente e Crescimento
Econdmico; 9 — Industria, Inovacdo e Infraestrutura; 10 — Reducao
das Desigualdades; 11 - Cidades e Comunidades Sustentaveis; 17 —
Parcerias e Meios de Implementacao.

ABSTRACT

Objective: This study proposes a model for fostering stronger connections
among diverse actors in an innovation ecosystem.

Current research status: An innovation ecosystem is a dynamic and
interconnected environment where various stakeholders — such as
entrepreneurs, businesses of varying sizes, academic and research
institutions, incubators, accelerators, government agencies, associations,
and more — interact. The analysis and management of connections among
these different stakeholders are critical for the success and growth of the
innovation ecosystem.

Scope: The research was based on a comprehensive systematic literature
review and multiple case studies conducted across four Brazilian states

— Rio Grande do Sul, Parana, Santa Catarina, and Sergipe. The study
involved 30 cities and 147 innovation hubs.

Originality: The research resulted in an unprecedented model for analyzing
the connections within an innovation ecosystem based on the needs that
emerged from the study of multiple cases and the gaps identified in the
academic literature.

Impact: The analysis model for an innovation ecosystem is based on a lean
and agile approach that can be used by any Brazilian city and is anchored
in 10 methodological steps for its implementation.

Keywords: ecosystem, entrepreneurship, innovation, connection model.
SDGs: 4 — Quality Education; 8 — Decent Work and Economic Growth; 9

— Industry, Innovation, and Infrastructure; 10 — Reduced Inequalities; 11 —
Sustainable Cities and Communities; 17 — Partnerships for the Goals.

(GO
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Figura 1.

dos nos ecossistemas de inovacdo. O modelo desenvolvido com o cruzamento entre a literatura académica
e os resultados do estudo dos ecossistemas dos quatro estados prioriza a realidade brasileira e pode ser
utilizado inclusive em pequenos municipios.

ESTADO DA ARTE

Embora ndo citem diretamente a palavra conexao, pesquisadores? usam sindénimos ao analisar como
esse fator é fundamental para o surgimento e manutengdo de ecossistemas de inovacdo. Sem conexdes
bem-estabelecidas, ndo é possivel manter redes voltadas a inovacao. E esse processo de costurar conexdes
ndo é facil, pois um ecossistema de inovacao é um ambiente heterogéneo que envolve diversos atores, com
niveis evolutivos, objetivos, metas e habilidades diferentes, que se envolvem em relacdes de dependéncia,
cooperacdo e competicao®.

Ao longo de uma investigagdo com 89 artigos da plataforma Web of Science, publicados entre os anos
de 2010 e 2020, foi possivel observar que, ao citarem casos de ecossistemas de inovagdo bem-sucedidos, os
autores usam termos andlogos a conexao, tais como unido, comunicacao, relacionamento, redes de infor-
macao e outros. H4 diversas perspectivas, mas em todas elas a conexao € central, seja na importancia de ins-
tituicdes lideres para organizar o ecossistema“, no papel da governanca®, nas plataformas de comunicacao
digital® ou no fluxo do conhecimento” entre outras.

A partir de diferentes termos e perspectivas, a literatura aponta que um ecossistema de inovacdo é uma
teia com uma complexa estrutura de atores interdependentes, e ndo uma plataforma empresarial. Esse
modelo de ecossistema s6 se sustenta com a presenca de atores com potencial para inovacio. Cada ator
do ecossistema tem uma cultura organizacional e modelo de gestdo préprios (ambiéncias variadas), o que
influencia a dindmica da teia. Para conectar os atores, existem redes fisicas, como associacoes comerciais,
conselhos empresariais, instituicdes educacionais, e redes digitais, como féruns e grupos de comunicacio
virtual. Seja por inovagao aberta ou pela conex@o entre os atores, a cocriaciio inovativa € fundamental para
o desenvolvimento de um ecossistema de inovacdo. A cooperacio entre os atores € 0 que sustenta o ecos-
sistema e, por isso, os objetivos comuns devem prevalecer mesmo em um ambiente em que atores sejam
concorrentes entre si, de modo a competir com atores externos ao ecossistema. A Figura 1 ilustra esses
diferentes elementos de conexdo do ecossistema de inovagio.

Apesar de a conexao ser central para um ecossistema de inovacdo, ndo encontramos na literatura modelos
centrados nesse aspecto. Normalmente, a conexao € parte de modelos mais amplos. Consideramos importante
complementar modelos com uma ferramenta que detalhe e operacionalize elementos para o desenvolvimento

de conexdo em ecossistemas de inovacao.

Elementos de conexao do ecossistema de inovacao

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
A presente pesquisa qualitativa baseou-se na

% Atores inovadores
Q

metodologia do estudo de caso. Primeiramen-
UL ERREELGELE  te) realizamos revisdo sistematica da literatura a
i partir da plataforma Web of Science. Buscou-se a
expressdo “innovation ecosystem™”, e foram ana-
lisados 89 trabalhos publicados entre os anos de
2010 e 2020. A revisdo da literatura, apresentada

Cocriacao Cooperacao Competicao na secao anterior, revelou os principais elementos

T

de conexdo de um ecossistema de inovacao.
Para a pesquisa de campo, foram escolhidos os
casos do Parand, Rio Grande do Sul e Santa Catari-

- — na, estados considerados, em 2020, entre os cinco
Redes Digitais primeiros do Brasil no quesito inovaco®. Foi inclui-

do também o Estado de Sergipe, que ocupava entio
a17a posicdo, para contrastar com os outros casos. O
estudo envolveu a observagdo de 147 atores do ecos-

Fonte: Organizado e sistematizado pelos autores sistema de inovagﬁo nesses quatro estados brasilei-

ros, em 30 cidades e 147 habitats de inovagio.
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Os estudos de caso envolveram entrevistas semiestruturadas com 100 atores, observacao de habitats de
inovagdo, participacdo em reunides de planejamento de projetos conjuntos entre atores do ecossistema de
inovagdo, andlise de atas de reunides oficiais, além da participacdo em grupos de comunicacdo e acesso a
sistemas de gestdo de documentos relacionados ao ecossistema de inovacao®.

Como método de andlise, foi usado o protocolo indicado para a andlise de conteiido com o auxilio do
software Nvivo 12 licenciado. A triangulacdo de dados foi realizada a partir das informagdes oriundas das
fontes de evidéncias, da literatura cientifica de suporte e dos autores que investigaram atores da mesma
regido de andlise'®.

O estudo de casos multiplos, em confronto com revisdo sistematica da literatura, deu origem a proposi-
¢ao de um modelo de conexdo entre atores de ecossistemas de inovagio.

MODELO DE CONEXAO PARA ECOSSISTEMAS DE INOVACAO

A partir do referencial tedrico e da investigacdo de campo, tornou-se evidente que a conexao entre 0s
atores de um ambiente de inovagao é fator decisivo para a consolidagdo de um ecossistema de inovacao.
Mesmo em ecossistemas de inovacdo mais maduros, como no Rio Grande do Sul, a pesquisa evidenciou
que, apesar de até existirem modelos e métodos pontuais de governanca, faltam lideranca mais clara e arti-
culacdo mais ampla para o desenvolvimento do ecossistema.

Assim, buscou-se desenvolver um modelo com uma visdo sincrona dos diversos componentes do ecos-
sistema', independentemente do seu grau de evolucdo. A ideia é de uma proposta agil e versatil. Apresen-
tamos o modelo em duas partes: a primeira com a descri¢do dos pilares do modelo e a segunda com as fases
de diagnéstico e execugdo do modelo.

Pilares do modelo

O modelo proposto de andlise da conexao entre os atores procura suprir as lacunas encontradas no estu-
do e estd associado a duas dimensdes: relacionamento e institucionalizacdo. A dimensao relacionamento
estd associada ao poder de conexdo dos atores para criar um ambiente de cooperacdo propicio a inovacao.
Ja a dimensao institucionalizagdo refere-se a oficializacdo das conexdes. A revisio da literatura'? e os estu-
dos de caso mostraram como a formalizacao das relacdes € importante. Enquanto relacionamento lida com
as conexdes na rede pela otica personificada, institucionalizacdo tem o olhar para a configuracao juridica.
Cada uma dessas dimensoes tem trés pilares:

Relacionamento

Pilar 1 - Eventos de inovacgdo e reunides peridédicas: Ao longo da pesquisa, foi possivel observar que
os entrevistados classificam os eventos de inovacdo como fundamentais para o sucesso de um ecossis-
tema de inovagdo. Em relagcdo as reunioes, os entrevistados citam a importancia de encontros presen-
ciais para o fortalecimento de vinculo entre instituicdes e pessoas. Em Santa Catarina, espacos fisicos
como os da Associacdo Catarinense de Tecnologia (Acate), universidades publicas, privadas e comuni-
tarias, sistema S e aceleradoras e incubadoras sdo fundamentais para a conexdo do ambiente de ino-
vacdo. Foi observado que o numero de atores convidados e representados oficialmente influencia o
sucesso do pilar de relacionamento.

Pilar 2 - Sistemas integrados de comunicagéo: A pesquisa mostrou que a interacdo de sistemas integra-
dos de comunicagio é determinante para o relacionamento dos atores. Aqui adentram ferramentas como
Telegram, WhatsApp, Slack, além daquelas de gestdo compartilhada, como Trello e Microsoft Project, e das
de gerenciamento de documentos, como Google Drive, Dropbox e Mega. Nos ecossistemas de baixa matu-
ridade de Sergipe, por exemplo, a conexdo depende primordialmente das redes digitais de comunicacao,
pois, fora isso, ha apenas acdes esporadicas de trés atores.

Pilar 3 - Liderancas ativas: Praticamente todos os entrevistados associaram a presenca de lideres ativos
com o sucesso de um ecossistema de inovacio. E importante ressaltar que lideranca foi citada como essencial
tanto no aspecto institucional como no pessoal. No Rio Grande do Sul, em que os ecossistemas sdo mais so-
fisticados, as liderancas estdo associadas mais as organizacdes do que as pessoas fisicas. J4 em Sergipe, com
ecossistemas incipientes, foi possivel perceber que os entrevistados confundem lideranga organizacional
com fisica. Dessa forma, é importante analisar sempre contexto e maturidade dos ecossistemas de inovacao.
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Institucionalizacio

Pilar 4 - Amplitude dos atores: Neste pilar, verifica-se a presenca ou a auséncia de determinados atores para
a constituicdo de um ecossistema de inovagdo coeso. A pesquisa verificou que os mais frequentes atores para o
sucesso do ecossistema sdo: investidores-anjos; fundos de investimento e bancos convencionais; incubadoras
e pré-incubadoras; aceleradoras; escritorios virtuais ou de coworking; fundagdes de apoio; governo em todas as
suas esferas; universidades, grupos de pesquisa e especialistas e tedricos da area; consultores; mentores; fede-
ragdes empresariais, associagoes, clubes de dirigentes e sindicatos patronais; organizacdes do Terceiro Setor;
parques tecnoldgicos; entidades ligadas ao movimento empreendedor; prestadores de servigos de auxilio ao
ecossistema: contadores, publicitarios, designers graficos, advogados etc.; startups; pequenas, médias e gran-
des empresas de tecnologia; living labs; empresas juniores; coletivos empreendedores.

Nos estados de ecossistema de inova¢do mais maduro, foi possivel perceber uma diversidade grande de atores,
e ndo apenas na capital. No Parand, por exemplo, devido a atuacio de polos tecnolégicos, foi possivel perceber
forte conexao no interior do estado. Além de incubadoras, aceleradoras, universidades, Sistema S, associacdes
comerciais, governo do estado, prefeituras e parques tecnoldgicos, o desenvolvimento de startups com movi-
mentos jovens e organizados em todo o estado aumenta os vinculos entre os atores do ecossistema de inovagao.

E importante considerar as diferentes necessidades dos atores. Foi possivel perceber na pesquisa que,
por exemplo, empresas estabelecidas demandam consultorias tecnoldgicas, startups precisam de estrutu-
ras de pré-aceleracdo e incubacdo, e universidades movem-se por editais publicos de financiamento.

Pilar 5 — Cooperacdes oficializadas: A oficializacio das cooperacdes foi fator muito citado nas entrevistas. A fa-
cilidade de firmar convénios e acordos de cooperagdo € importante para o sucesso de um ecossistema de inovagao.

Pilar 6 - LigacGes cruzadas entre atores: As relagdes institucionais entre os diversos atores precisam ser ana-
lisadas em um ecossistema de inovacdo. Alguns exemplos citados e observados nos estudos de caso sdo acordos
entre os conselhos empresariais para a utilizacao de determinado espago, comodatos para utilizacdo de dreas
publicas e participagdo de atores em cadeiras e conselhos de direcdo de outros membros do ecossistema.

Os pilares do modelo de andlise de conexdo estdo diretamente relacionados aos elementos que emergi-
ram na revisdo sistemadtica de literatura, conforme mostra a Figura 2.

Figura 2.
Elementos para criacao e captura de valor em ecossistemas de inovacao

N
Liderancas

Atores inovadores

. Liderancas L L
Amplitude dos SRR Ligacdes cruzadas

atores entre atores
S e reunioes Cooperacgoes Sistemas integrados
riddicas oficializadas de conexao

Cocriacao

Competicao Cooperacao Redes fisicas Redes digitais Ambiéncias variadas

Fonte: Organizado e sistematizado pelos autores
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Fases de diagndstico e execucio do modelo

A partir dos estudos de caso, foi possivel perceber a auséncia de uma estratégia de inovacao entre varios
atores dos ecossistemas de inovagdo. Além disso, mesmo aqueles atores que possuem uma estratégia de-
finida, muitas vezes, possuem missdes e visdes pouco conectadas com o ecossistema de inovacdo de uma
localidade. O passo a passo de implementag¢do do modelo de conexao foi pensado para unir os atores dentro
de um ambiente convergente de comunicacdo, buscando suplantar divergéncias entre os interesses dos
competidores de um ecossistema de inovacao.

O modelo de conexao entre atores de um ecossistema de inovacao, que denominamos Innovation Ecosys-
tems Connection, estd baseado em duas fases, diagndstico e execuc¢do, cada uma desdobrada em cinco pas-
sos (Quadro 1). Na fase de diagnostico, os passos sdo: 1- Mapeamento do ecossistema de inovagao; 2 — Iden-
tificagdo dos objetivos organizacionais; 3 — Identificagdo das redes; 4 — Andlise da conexio entre os atores
e 5 - Identificacdo das liderancas. Na fase de execuc¢do, os passos sdo: 1 — Definicdo do sistema de conexao;
2 - Apresentagio do cruzamento dos objetivos organizacionais; 3 — Defini¢do dos lideres; 4 — Oficializacdo
das cooperagdes e 5 — Propostas de cocriagdo e competicdo. No Quadro 4, apresentam-se as fases de diag-
néstico e de execugdo do modelo de conexao.

Quadro 1.
Fases de diagnastico e execucao do modelo de conexao

T S R

0 Mapeamento do Ecossistema de Investigar minuciosamente os atores do ecossistema de empreendedorismo e inovacao de
Empreendedorismo e Inovacao uma localidade, tanto os que estao fisicamente presentes quanto aqueles que interagem
virtualmente.

e Identificacdo dos Objetivos Entrevistar as principais liderancas e analisar documentos estratégicos para compreender os
Organizacionais objetivos organizacionais dos atores mapeados no ecossistema de empreendedorismo e inovacao.
1 o Identificacio das Redes Identificar todas as redes paralelas que envolvem os atores do ecossistema de

empreendedorismo e inovacio da localidade. E preciso fazer uma investigacio aprofundada,

Diagnostico s . . <
pois é comum que os atores do ecossistema de inovacdo tenham vagas em conselhos

empresariais e industriais.

o Avaliacdo dos Sistemas Mapear as formas de conexao entre os atores do ecossistema, tanto fisicas quanto digitais.
de Conexao

e Identificacao das Liderancas Identificar os atores com potencial para liderar o ecossistema de inovacdo da localidade.

o Definicao do Sistema Definir, em conjunto com essas liderancas, o melhor sistema de conexdo para o ecossistema
de Conexao local. Nessa fase, sdo definidas plataformas de conexao, incluindo, por exemplo, ferramentas

de comunicacdo, de gestao e de armazenamento.

e Apresentacao do Cruzamento Apresentar a todos os atores do ecossistema o cruzamento dos objetivos organizacionais
dos Objetivos Organizacionais identificados durante as fases anteriores. O cruzamento mostrara quais objetivos estratégicos
2 estdo alinhados por mais de um dos atores do ecossistema de inovacdo, quais as redes
Execucao pertencentes aos atores, quais os atores mais influentes e,

consequentemente, quais 0s caminhos mais naturais para o ecossistema de inovacgao de
determinada localidade.

Definicao dos Lideres Definir quais atores serdao responsaveis por liderar o ecossistema em suas principais areas.

Oficializacdo das Cooperacoes Reunir a equipe de pesquisa e as liderancas para oficializar os termos de cooperacao entre os
atores do ecossistema.

o

Proposta de Cocriacao Construir propostas interligadas de cocriacio e competicio entre os atores. E nesta Gltima
e Competicao etapa que se discute quais projetos em conjunto terdo continuidade.

Fonte: adaptado de Felizola (2021)"?

GVEXECUTIVO |V.23N.4|2024|e91308] elSSN 2965-0747 M 6



COMO FORTALECER CONEXOES NO ECOSSISTEMA DE INOVACAO

A simplicidade do modelo é justificada pela dindmica 4gil dos ecossistemas de inovacao e pelas dificul-
dades observadas em muitas localidades investigadas. Assim, independentemente de um ecossistema ser
mais ou menos maduro, € possivel utilizar recursos basicos para analisar e executar o modelo de conexao.
Além disso, 0 modelo d4 velocidade ao desenvolvimento dos ecossistemas de inovagio, que, como verifi-
camos durante a pesquisa de campo, enfrentam empecilhos com a burocracia governamental e barreiras
impostas pelos sistemas juridicos e contdbeis.

Em contraste com a burocracia vigente, o modelo estd alinhado aos subprojetos que fazem sentido nas
estratégias dos atores de cada localidade. O modelo, claro e simplificado, aposta na coesdo, e é aplicavel
tanto a cidades com forte tradicdo empreendedora quanto a localidades menores, onde pode fomentar o
crescimento da cultura de inovacéo.

CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo da pesquisa empirica conduzida em quatro estados brasileiros, ficou evidente que a falta de
um modelo estruturado de conexao dificulta significativamente o desenvolvimento e fortalecimento dos
ecossistemas de inovacao.

A proposta do modelo € apresentar aos atores dos ecossistemas de inovacao, a oportunidade de observar
0s objetivos estratégicos de cada parceiro e/ou competidor dentro de um ecossistema de inovacdo. O mo-
delo propde que, juntos, os diversos atores de um ecossistema de inovacdo possam unir esforcos em prol
de projetos de cooperacdo que sejam do interesse das redes, conselhos e entidades participantes do ecos-
sistema. Durante uma longa experiéncia com diversos atores do ecossistema de inovacao, nas entrevistas
semiestruturadas e na revisao da literatura, foi possivel perceber que um dos principais entraves ao desen-
volvimento de um ecossistema de inovagao € a falta de clareza e transparéncia dos objetivos estratégicos de
cada um dos diferentes players.

Dessa forma, o modelo apresentado procura conduzir o alinhamento desses objetivos. A proposta do mo-
delo de conexdo incluiu uma estratégia na qual conexao e lideranca podem surgir por meio de um processo
simplificado. Esse modelo visa fortalecer acdes colaborativas entre os atores do ecossistema de inovacao,
proporcionando um ambiente que facilite a construcao de estratégias conjuntas. Além disso, a instituciona-
lizacdo proposta fortalece o ecossistema, pois cooperagdes oficializadas e ligagdes cruzadas entre os atores
promovem sinergias que potencializam a criacdo de valor. Tais estratégias sdo essenciais para ampliar o
impacto das pesquisas, promover o desenvolvimento de produtos inovadores e facilitar a transferéncia de
conhecimento nas diferentes localidades envolvidas. A originalidade do modelo reside na sua flexibilidade,
permitindo sua aplicacdo em 5.570 municipios brasileiros.

Os atores do ecossistema de inovacdo podem fazer a aplicagdo do modelo de diversas formas. Sugerimos
algumas: 1) empresas podem utilizar o modelo para mapear redes de colaboracdo, identificar oportunida-
des de cocriacdo e competicdo, além de participar ativamente de eventos e reunides periddicas que forta-
lecam o relacionamento entre os diversos atores; 2) o governo pode apoiar o desenvolvimento de sistemas
integrados de conexdo digital que facilitem a comunicacdo entre os participantes e incentivar a criacio
de programas de cooperacio oficializados, promovendo uma maior institucionalizacdo do ecossistema; 3)
universidades e centros de pesquisa podem assumir papéis de lideranca na coordenacdo de projetos de
inovacgdo e no desenvolvimento de solu¢des que cruzem as barreiras institucionais e promovam maior in-
teracdo entre os atores; e 4) aceleradoras e incubadoras podem facilitar a integracio de startups em redes
de inovacdo e oferecer apoio para a formalizacdo de parcerias entre empresas e instituicoes académicas.

Além disso, o modelo também facilita a articulacio entre os diversos atores de um ecossistema de ino-
vacgdo, sem a necessidade de um projeto ou pacto unificado. Isso reflete a realidade observada em varios
ambientes de inovac¢do, como o Movimento Inova Mais em Sergipe, o Pacto Alegre em Porto Alegre, o Pacto
pela Inovacdo em Santa Catarina e Curitiba, além de numerosos outros pactos e projetos em andamento.
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DESENVOLVENDO UNIVERSIDADES EMPREENDEDORAS

o
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as universidades sdo reconhecidas por

sua capacidade de liderar' e orquestrar

Ecossistemas de Inovacao, facilitando

a colaboracdo e coordenacdo entre di-

ferentes stakeholders®. No entanto, es-
sas instituicoes costumam ter processos lentos
de decisdo. Notadamente as universidades pu-
blicas e as fundagdes sdo reguladas por 6rgaos
de auditoria governamentais, cuja burocracia
impede uma atuacdo mais dindmica e alinha-
da com o mercado, como o comportamento
empreendedor exige. Nessas institui¢cdes, con-
tratos de cooperacio e acordos de colaboragao
sdo um desafio, pois levam tempo para serem
firmados, devem atender a inumeras normas de
compliance e sdo regulados por diversas instan-
cias internas.

Nesse contexto, como tornar uma universi-
dade empreendedora? A partir de uma revisdo
da literatura de empreendedorismo nas univer-
sidades, procuramos responder a essa questio e
propor um framework para apoiar o desenvolvi-
mento de Universidade Empreendedora (UE) e
da estruturacio de iniciativas empreendedoras
nas universidades. Podemos definir UEs como
instituicbes de ensino superior que, além de
oferecerem suporte as atividades de empreen-

Resumo

Objetivo: propor um framework para o desenvolvimento de
Universidades Empreendedoras (UEs).

Estado da arte: um dos principais conceitos associados a UE é
a integracdo do modelo de stakeholders da Quadrupla Hélice,
que enfatiza a colaboracdo entre empresas, academia, comuni-
dade e governo nos processos de inovacao. Embora haja vastas
pesquisas sobre empreendedorismo, a literatura nao possui um
modelo pratico e integrado para o desenvolvimento de UEs.

Escopo: foi realizada revisao sistematica de literatura de 83
artigos cientificos, a partir das bases de dados Web of Science
e EBSCO de modo a construir um framework para o desenvolvi-
mento da UE.

Originalidade: o framework desenvolvido conecta diversos
aspectos internos e externos da UE de modo a ampliar o papel
das universidades no processo empreendedor.

Impacto: o framework traz um mapa pratico aos gestores de
universidades, lideres empresariais e lideres de governo e de
outras organizacgoes.

Palavras-chave: Universidade Empreendedora, Ecossistema
Empreendedor, Ecossistema de Inovacao, Ensino de Empreen-
dedorismo, Suporte ao Empreendedorismo, Quadrupla Hélice.

0DS: 4 - Educacao de qualidade; 8 — Trabalho decente e cresci-
mento econdmico; 17 — Parcerias e meios de implementacao.

ABSTRACT

Objective: This study proposes a framework for the
development of Entrepreneurial Universities (EUs).

Current research state: One of the main concepts associated
with EUs is the integration of the Quadruple Helix stakeholder
model. The model emphasizes collaboration among
companies, academia, community, and government in
innovation processes. Although there is extensive research on
entrepreneurship, the literature lacks a practical and integrated
model for the development of EUs.

Scope: A systematic literature review of 83 scientific articles
was conducted using the Web of Science and EBSCO
databases to build a framework for EU development.

Originality: The framework connects various internal and
external aspects of the EU to expand the role of universities in
the entrepreneurial process.

Impact: The framework provides a practical roadmap for
university managers, business leaders, and leaders of
governments and other organizations.

Keywords: Entrepreneurial University, Entrepreneurial
Ecosystem, Innovation Eco.

SDGs: 4 - Quality Education; 8 — Decent Work and Economic
Growth; 17 — Partnerships for the Goals.
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dedorismo, desenvolvem uma estrutura para trabalhar em conjunto com governo, empresas e outras orga-
nizagOes para geracdo e exploracdo de conhecimento e tecnologia’.

Embora o campo do empreendedorismo tenha avangado no ambiente universitario, ainda hd aspectos a
serem explorados. Muitas iniciativas universitdrias brasileiras restringem-se ao Ensino de Empreendedo-
rismo. O framework aqui apresentado traz uma visao holistica e integrada do processo empreendedor que
pode contribuir para ampliar essa perspectiva, considerando Suporte ao Empreendedorismo, Ecossistema
Empreendedor e Ecossistema de Inovagao.

A partir desse framework, a universidade pode se estruturar para iniciar seu desenvolvimento empreen-
dedor. Além de gestores da universidade, empreendedores e lideres empresariais e de outras organizagdes
também podem se beneficiar deste artigo, ao enxergar o potencial de parceria com as UEs e seus empreen-
dimentos, seja no Ecossistema Empreendedor, seja no Ecossistema de Inovagio.

METODOLOGIA

O método adotado para este estudo foi a revisdo sistematica de literatura“. A Figura 1 mostra as etapas
utilizadas para conduzir a revisdo®. Foram pesquisados artigos publicados entre 2000 e 2023 nas bases de
dados Web of Science e Ebsco. Identificamos 575 artigos, sendo selecionados os 83 mais relevantes para a
pesquisa, ou seja, aqueles com maior niumero de citagcdes e com revisdo por pares, sendo: 46 sobre Ensino
de Empreendedorismo, 18 sobre empreendedorismo universitario, seis sobre Ecossistema Empreendedor
e 13 sobre processo empreendedor.

Cada um dos artigos foi analisado de modo a se identificarem potenciais componentes do framework,
segundo a questdo de pesquisa proposta neste trabalho: O que torna uma universidade empreendedora?
As categorias de andlise foram definidas a posteriori; ou seja, 8 medida que os artigos eram lidos, elas eram
identificadas.

Figura 1.

Etapas da Revisao Sistematica de Literatura

Analise dos trabalhos
e qualidade dos
HELEILD

Topicos e Identificacao
de trabalhos

relevantes

Resumo
das evidéncias

Interpretacao
de resultados

perguntas de
pesquisa

Andlise das evidéncias

Pergunta de pesquisa:
0 que torna uma

Pesquisa na Web of
Science e EBSCO, no

ecosystem” OR/AND
“entrepreneurship
education” OR/AND
“entrepreneurial process”.

universidade periodo de 2000 a
empreendedora? 2023.
Palavras-chave 575 artigos
pesquisadas: identificados.
“entrepreneurial

university” OR/AND

“entrepreneurial

83 artigos selecionados
com maior citacdo (acima
de 50) e que utilizam
preferencialmente revisao
entre pares.

tedricas e empiricas.

Interpretacao dos
achados e insights da
revisao de literatura.

Revisdo de literatura
em UEs, Ensino de
Empreendedorismo,
Suporte ao
Empreendedorismo
e processo
empreendedor.

Elaboracao de
framework de UE.

Elaboracao de
diretrizes para a
criacao/adaptacao,
construcao e
desenvolvimento de
UEs empreendedoras.

FRAMEWORKPARA O DESENVOLVIMENTO DE UNIVERSIDADES EMPREENDEDORAS

O ensino, a pesquisa, a pratica de empreendedorismo e os Ecossistemas Empreendedor e de Inovacao
tém atraido a atencdo de pesquisadores. Estudos vém envolvendo diferentes aspectos, como a atitude
empreendedora® e a agdo empreendedora’ de universitdrios; beneficios®, efeitos’ e desafios'® do Ensino
de Empreendedorismo; e dominios e combinacdes que formam o Ecossistema Empreendedor" em torno
da universidade.

No entanto, ndo identificamos frameworks que integrassem as relacdes entre a universidade (lideranca
do campus, ensino, pesquisa e extensao), stakeholders da Quadrupla Hélice (universidade-empresa-gover-
no-sociedade) e os ecossistemas envolvidos. Portanto, entendemos a urgéncia de conectar os diversos as-
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Figura 2.

pectos da UE e elaboramos o Framework Integrado de Universidade Empreendedora (Figura 2), que
apresenta um mapa da experiéncia da UE, considerando: inputs do ambiente em que a universidade esta
inserida; gestdo do campus, pesquisa, ensino e extensao; componentes do Ecossistema Empreendedor e do
Ecossistema de Inovacao, no entorno da universidade; e resultados gerados.

FrameworkIntegrado de Universidade Empreendedora

Componentes do Ecossistema Empreendedor

A Investidores de . .
Organizacoes Capital de Risco (Anio Universidades e
Incubadoras Aceleradoras de apoio ao i 1% Centros de Pesquisa
Empreendedorismo Semente, Fundos
. Séries A e B)
Inputs ‘ _
Empresas Gestao do Recursos humanos
P campus Qualificados
» Novos Negadcios e
Governo Spin-offs
Patentes e
Universidade A
A Extensao Comercializacao de
Pesquisa empreendedora Temnifees
Individuo
Transferéncia de
‘ Tecnologia
Rede de Apoio Crescimento
Ensino Economico
Cultura e Desenvolvimento
Comunidade Social e Ambiental
Universidades Parques Laboratorios de Agéncias 'Ijnv;_stldorgs de Caeltal
e Institutos de Tecnoldgicos e Inovacao, Pesquisa Governamentais de € ::sco(:: oga'o_ragoes,
Pesquisa Centros de Inovacao e Desenvolvimento Pesquisa (l:mDoE |;3§s

Componentes do Ecossistema de Inovacao

A seguir, serdo detalhados os principais aspectos que fazem parte da UE, a fim de gerar implicacdes

praticas para as universidades brasileiras e contribuir na criacdo e desenvolvimento de iniciativas empre-
endedoras e de UEs.
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Tabela 1.

INPUTS

Foram considerados como “inputs” individuos, empresas, governo, rede de apoio e comunidade, atores
que geram conhecimento e oportunidades para a universidade. A Tabela 1 detalha como cada um deles

pode impulsionar a UE.

Inputsparageracao de oportunidades paraa
Universidade Empreendedora

Individuos

Empresas

Governo

Rede de Apoio

Comunidade

m DeSCI’icéO

Estudantes, professores e pesquisadores sdo os principais atores
no processo empreendedor, que comeca no nivel individual.
Suas motivacgdes, crencas e repertorio influenciam o processo
empreendedor da UE. Para os individuos aproveitarem uma
oportunidade empreendedora, conta experiéncia anterior com
empreendedorismo'? e processo de tomada de decisdo’.

Relacionamentos com empresas impulsionam o processo
empreendedor. Empresas realizam parcerias com universidades
em busca de inovacao e mao de obra qualificada. As UEs podem
ser uma fonte importante de provimento de funcionarios com
perfis empreendedores, os chamados intraempreendedores, cada
vez mais demandados nas organizagdes. O inicio de cooperacao
pode se dar por parcerias com areas de estagio das universidades
e apoio a incubadoras e aceleradoras.

0 governo desenvolve politicas publicas e oferece programas
de financiamento direto e/ou remocao de barreiras a

criacio de novos empreendimentos'*. E importante abrir
dialogo com formuladores de politicas publicas, tais como
legisladores e influenciadores politicos, a fim de que possam
efetivamente entender os desafios de uma UE e legislar em
seu apoio. A Politica Nacional da Inovacao' e a Lei do Bem'®
sao exemplos disso.

Profissionais competentes e qualificados auxiliam
empreendedores e pesquisadores a alcancarem seus objetivos.
Esses profissionais internos ou externos permitem acesso a
recursos, expertise e know-how externos a universidade e/ou
ajudam a desenvolver areas internas especializadas em apoiar
transferéncia de tecnologia e patenteamento, entre outras
iniciativas.

A cultura empreendedora da universidade é influenciada

pelo contexto regional, historias de sucesso de outros
empreendedores, normas sociais, incentivos formais e informais,
demandas e necessidades de comunidades locais'.

AMBIENTE INTERNO DA UNIVERSIDADE
EMPREENDEDORA

O contexto interno das UEs envolve a integracdo
de quatro pilares: gestdo do campus, ensino, pesqui-
sa e extensao (Tabela 2).

A gestdo do campus desempenha papel essen-
cial para fortalecer e expandir Ecossistemas de Ino-
vacdo®. E fundamental desenvolver capacidade da
gestdo na liderancga para direcionar recursos, esta-
belecer parcerias e realizar atividades para inova-
¢do, criacdo de empreendimentos e adaptagdo as
mudancas do ambiente.

Na pesquisa, parceria com empresas e governo
para financiamento de pesquisa de ponta, acesso
a fundos de inovacgio e realizacdo de estudos que
tragam beneficios e tecnologia para a comunidade
podem ser alternativas para o fortalecimento da UE.
Iniciativas como essas tém potencial de produzir re-
sultados, via, por exemplo, comercializa¢do de pro-
ducdes cientificas, e de gerar vantagem competitiva
para as universidades.

No ensino, abordagens da andragogia (aprendi-
zagem autodirigida para habilidades e mentalidade
empreendedoras) e da heutagogia (aprendizagem
mais autbnoma, para aprender a aprender) sio es-
pecialmente relevantes em ambientes empreende-
dores, em que a incerteza é comum? Utilizamos a
Matriz de Métodos de Ensino de Empreendedoris-
mo (Figura 3) para mapear abordagens de Ensino
do Empreendedorismo, de modo que cada univer-
sidade possa definir as metodologias adequadas aos
objetivos de aprendizagem e ao seu Plano de Desen-
volvimento Institucional (PDI). Nessa matriz, temos
as metodologias: i) inovadoras, mais alinhadas aos
métodos emergentes e ideais relacionados na Figu-
ra 3, como lean startup, design de negdcios, design
thinking, jogos e dinamicas, elevator pitch, nego-
ciacdo de equity, entre outros; em conjunto com ii)
tradicionais, com abordagem da pedagogia, como

aulas tedricas, livros didaticos, videos, mentorias, estudos de caso, palestras e encontros com empreende-

dores bem-sucedidos, entre outros métodos.

Embora a pedagogia, mais tradicional, tenha sido considerada menos relevante no Ensino de Empreen-
dedorismo recente?, destacamos a importancia da combinacao de diferentes abordagens, dependendo dos
objetivos de aprendizagem, necessidades e contexto. Além disso, a juncdo de métodos pode potencializar o
Ensino do Empreendedorismo. Por exemplo, uma palestra de um grande empreendedor, embora coloque
o aluno em um papel mais passivo na aprendizagem, pode motiva-lo a pensar em uma oportunidade de
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Tabela 2.

Pilares da Universidade Empreendedora

Gestao do Campus

Pesquisa

Extensao

A gestdo dos lideres do campus é fundamental para a UE. A lideranca da universidade
precisa desenvolver capacidades dindmicas, ou seja, habilidades organizacionais para
inovacao e adaptacao as mudancas do ambiente. As capacidades dinamicas da equipe
envolvem processos de alto nivel para estabelecer parcerias, direcionar recursos e realizar
atividades que criam condigdes para empreendimentos. O desenvolvimento de capacidades
dinamicas permite identificar e aproveitar oportunidades'® e fortalecer o ecossistema

de inovacao® e o ecossistema empreendedor?' para aumentar a competitividade e a
sobrevivéncia em longo prazo®.

0 desenvolvimento de pesquisa cientifica de qualidade e de ponta contribui para
transformar producdes académicas em produtos e servigos viaveis. Esse processo inclui
o entendimento dos fatores de sucesso para a criacdo de spin-offs; a estruturacdo de
processos de transferéncia de tecnologia para empresas, governo e comunidade; e as
melhores praticas para comercializar descobertas e inovacdes cientificas.

0 ensino para o empreendedorismo considera o contexto dos estudantes®® e
interesses de carreira:. Utiliza métodos variados — como pedagogia, andragogia
(aprendizagem autodirigida para habilidades e mentalidade empreendedoras) e
heutagogia (aprendizagem mais auténoma, para aprender a aprender) — para formar
empreendedores, combinando abordagens tradicionais e inovadoras?. A proposta da
Matriz de Métodos de Ensino de Empreendedorismo (Figura 3) auxilia a definicdo das
metodologias adequadas para cada contexto.

A extensao envolve atividades extracurriculares que aproximam a universidade do
mercado, comunidade, empresas e governo. Inclui suporte a startups e novos negocios,
fornecendo mentoria e networking, acesso a servicos especializados (contabilidade,
consultoria juridica, RH), instalacdes de incubacao, aceleradoras e espacos de
coworking. Recursos, expertise e know-how facilitam ac¢des e interacdes de potenciais
empreendedores. Gerar confianca e conectividade nesses ambientes pode potencializar
oportunidades empreendedoras.

Figura 3.

Matriz de Métodos de Ensino de Empreendedorismo

} Abordagem Instrucional Pedagogia Andragogia Heutagogia

} Papel do educador Expositor Instrutor Facilitador

} Papel do aluno Passivo Ativo (simulando) Ativo (fazendo)

} Foco de aprendizagem Professor Professor e aluno Aluno e aprendizado

} Motivacao para aprender Baixa Média Alta

} Tipo de ensino “Sobre”o “Para” o “Por meio” do
empreendedorismo empreendedorismo | empreendedorismo

D Conteido Perfil empreendedor Processo/Cognicao Empreendedorismo

como método (pratica)
} Resultados esperados Conscientizacdo Mentalidade Projeto/Startup

{ Adaptacao ao Contexto }

Fonte: Adaptado pelos autores 2°

negécio (conscientizacdo/inten-
¢do empreendedora). Para que a
ideia se transforme em realida-
de, entram em conjunto métodos
mais praticos emergentes e ideias
(acdo empreendedora).

Na extensdo, parcerias com
o mercado e a comunidade sdo
fundamentais. Nesse sentido, é
importante que haja um sistema
de suporte interno ao empreen-
dedorismo para facilitar as acdes
empreendedoras e as interacoes,
aumentando a visibilidade e a
confiabilidade das intenc¢des em-
preendedoras e a potencializan-
do o aproveitamento de oportu-
nidades®.

COMPONENTES
DO ECOSSISTEMA
EMPREENDEDOR

As universidades podem ter
papel central em um Ecossistema
Empreendedor, que apoia o de-
senvolvimento e crescimento de
startups inovadoras. O Ecossis-
tema Empreendedor também en-
coraja outros atores a assumirem
os riscos de financiar e fornecer
suporte aos empreendimentos
nascentes® e oferecerem recur-
SO0S que aumentam a competi-
tividade das novas empresas®.
Empreendedores precisam de
acesso a investimentos e finan-
ciamentos, e a universidade pode
estabelecer parcerias e atrair in-
vestimento publico e privado
para transferéncia de tecnologia,
comercializacdo da ciéncia e do
conhecimento e novos empreen-
dimentos gerados®.

A Tabela 3 apresenta os princi-
pais componentes de um Ecossis-
tema Empreendedor: incubado-
ras, aceleradoras, organizacOes de
apoio, investidores, universidades
e centros de pesquisa. A grande
questdo é que, muitas vezes, as
universidades possuem tais ele-
mentos — um centro de pesquisa,
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Tabela 3.

uma incubadora ou relagées com

Principais componentes do Ecossistema Empreendedor organizacdes de apoio. No entanto,

T " .. ... couiados sumiten
DT BSOS te para gerar resultados significa-

Incubadoras de
Projetos

Aceleradoras de
Negocios

Organizacoes
de Apoio ao

Empreendedorismo

Investidores de
Capital de Risco
(Venture Capital)

Universidades e
Centros de Pesquisa

As incubadoras fornecem suporte, mentoria, espaco de trabalho e treinamento para startups tivos, ou seja, os produtos gerados
e negdcios em estagio inicial. A universidade pode colaborar oferecendo suporte aos ndo atraem investidores, a buro-
negocios, por meio de incubadoras internas ou externas e laboratdrios e recursos para testes cracia da universidade ndo acom-
e desenvolvimento de projetos, além de conectar estudantes a startups e projetos incubados ~ panha o ritmo demandado pelos

investidores e o timing do pesqui-
Aceleradoras contribuem para o rapido crescimento das startups, oferecendo mentoria sador é diferente do que o mercado
especializada e investimentos. A universidade pode oferecer conhecimento especializado exige, entre outros obstaculos.

por meio de professores e pesquisadores, além de promover o networking entre startups

E importante que o ecossiste-
aceleradas, interna ou externamente, e investidores do setor.

ma seja mais interativo e produza

resultados mais eficientes. A ma-
Organizacoes sem fins lucrativos (por exemplo, Endeavor) e governamentais (por exemplo, turidade e a eficiacia de um Ecos-
Sebrae) fornecem conhecimento e recursos aos empreendedores. A universidade pode
trabalhar em parceria com essas organizacoes, realizando eventos de capacitacao e feiras
de inovacao e criando um ambiente favoravel a troca de experiéncias entre as comunidades
académica e empreendedora.

sistema Empreendedor residem
na interacdo entre as diversas ins-
tituicbes que o compdem. Estas
devem trabalhar alinhadas, em

Investidores-anjo e fundos de venture capital (Semente e Séries A e B) fornecem capital colaboragdo, de tal modo que a re-

financeiro e mentoria para startups e negdcios em troca de participacdo acionaria e retornos lacdo ganha-ganha entre atores

futuros. A universidade pode aproximar startups universitarias e investidores, por meio de seja evidenciada a todo momento.
pitch days, rodadas de negdcios e conexao entre pesquisadores e mercado. Caso contrario, 0 ecossistema nao

se fortalece e ndo traz os resultados
Além de oferecer programas de empreendedorismo e suporte aos negocios, as esperados. Um exemplo de como

universidades podem promover comercializacao de pesquisa transferéncia de tecnologia aumentar a colaborac;ﬁo é incluir
e registro de patentes. Ao fomentar a cultura empreendedora entre professores,
pesquisadores e estudantes e promover a colaboracdo com o mercado e a sociedade, as
universidades geram novas oportunidades de negocios, fortalecem a inovacao regional e
global e beneficiam os cidadaos.

investidores-anjo e organizagoes de
apoio ao empreendedorismo como
mentores ou até mesmo no conse-
lho de incubadoras e aceleradoras.

COMPONENTES DO ECOSSISTEMA DE INOVACAO

As universidades podem atuar tanto no Ecossistema Empreendedor, apoiando a criagdo e o desenvolvi-
mento de novos negdécios, quanto no Ecossistema de Inovagio, liderando iniciativas focadas em pesquisa e
desenvolvimento. Ao gerar novas descobertas e promover o desenvolvimento de tecnologias em seus labo-
ratdrios de pesquisa, as universidades facilitam a criacdo de novos negdcios, muitas vezes incubados den-
tro do préprio campus. Isso contribui significativamente para o crescimento de economias locais e globais.
Da mesma forma, investidores de risco podem atuar em ambos os ecossistemas, fornecendo recursos tanto
para inovacao quanto para novos empreendimentos.

Como UE, as instituicdes de ensino superior podem liderar ambientes de inovagio, orquestrando ini-
ciativas regionais que envolvem parcerias com diversos atores no entorno de suas instalagdes. Nessas ini-
ciativas, as UEs desempenham papel-chave no Ecossistema de Inovag¢do, promovendo a colaboracdo entre
stakeholders publicos, privados e organiza¢des da sociedade civil*‘. Os principais componentes que com-
pdem esse ecossistema — tais como parques tecnoldgicos, centros de inovagao, laboratorios de inovagio e
P&D, agéncias governamentais de pesquisa e investidores — interagem com a universidade para promover
o desenvolvimento tecnolégico e econdmico (Tabela 4).

As universidades que buscam ser empreendedoras e liderar Ecossistemas de Inovacao precisam utilizar
suas capacidades dindmicas de identificacdo de tendéncias (sensing), aproveitamento de oportunidades
(seizing) e transformacdo no ambiente (transforming). Para cada estdgio de desenvolvimento do Ecossis-
tema de Inovagao, a universidade pode assumir func¢des que contribuam para criacdo, desenvolvimento e
gerenciamento do ecossistema®.
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Tabela 4.

Principais componentes do Ecossistema de Inovagao

Instit:

Universidades e
Instituicoes de
Pesquisa

Parques
Tecnoldgicos e
Centros de Inovacao

Laboratdrios

de Inovacao e

de Pesquisa e
Desenvolvimento

Agéncias
Governamentais de
Pesquisa

Investidores de
Capital de Risco
(Venture Capital,
Corporate Venture
Capital e Venture
Building)

As universidades realizam pesquisa de ponta em diversas

areas, gerando conhecimento e tecnologias inovadoras. Atuam
como hubs de conhecimento e inovacdo, impulsionando o
desenvolvimento de novos produtos e solucdes tecnologicas que
podem ser transferidas para a sociedade, por meio de parcerias
com industria, empresas e governo.

Parques tecnoldgicos transformam pesquisa académica em produtos
e servicos comerciais e transferem tecnologia para os setores publico
e privado. Ja os centros de inovagdo incentivam a criatividade e a
geracao de inovacao em setores diversos, indo além da tecnologia.

A colaboracdo entre industrias, startups, universidades e governos

é essencial para o funcionamento desses espacos. Por meio de
parcerias estratégicas com parques tecnologicos e centros de
inovacao, as universidades podem acelerar a criacao de solugdes
inovadoras de estudantes e transformar pesquisas académicas de
pesquisadores em beneficios para a sociedade.

Nessas instalacoes especializadas, cientistas e pesquisadores
conduzem experimentos e desenvolvem tecnologias avancadas
em projetos aplicados a empresas, bem como alguma

atividade de pesquisa basica. Os laboratérios contribuem

para o desenvolvimento de novas tecnologias e solucoes para
problemas complexos, tanto na ciéncia quanto em aplicacdes
industriais. As universidades podem fortalecer o ecossistema

de inovacao oferecendo essa infraestrutura, em parceria com
industria, empresas e governo, para acelerar a pesquisa aplicada
e possibilitar o desenvolvimento de soluces para o mercado e a
sociedade.

Orgios governamentais responsaveis por financiar e coordenar
pesquisas cientificas e tecnoldgicas, as agéncias governamentais
— como Faps (Fapesp, Fapemig) e Finep — servem como indutores
de temas e pesquisas importantes para o desenvolvimento

do Pais. E importante que tais iniciativas de induco estejam
alinhadas com um plano estratégico governamental de dreas
prioritarias a serem desenvolvidas, definidas com a participacao
das universidades.

Investidores financiam startups e projetos de inovacdao em troca
de participacdo acionaria ou acesso a tecnologias promissoras.
Aintegracdo desses agentes financeiros as atividades de uma
universidade € o principal desafio para os gestores das UEs, dado
que muitas vezes objetivos e timing nao estao alinhados.

A Tabela 5 mostra alguns caminhos que as UEs
devem percorrer para atingir um estdgio de desen-
volvimento e renovacdo. A maioria das universida-
des brasileiras ainda se encontra em estdgio inicial,
com poucas interacdes com os membros do ecos-
sistema. Mais do que aproveitar oportunidades de
transformacdo e produzir mudancas significativas
no ambiente, as universidades brasileiras, em sua
maioria, concentram-se na compreensao e identifi-
cacdo de tendéncias, com impactos limitados devi-
do a pouca maturidade do Ecossistema de Inovacao.

RESULTADOS

Esta parte do framework destaca as possibilida-
des de resultados gerados para as empresas, merca-
do e sociedade, que podem incluir novos negocios,
patentes e comercializacdo de pesquisa, transferén-
cia de tecnologia, spin-offs (negdcios e pesquisa),
crescimento econdmico e desenvolvimento social.
O papel das universidades em apoiar comercializa-
¢do da ciéncia e atividades empresariais facilita o
desenvolvimento econémico regional e a geracdo
de emprego. No entanto, mesmo existindo cerca de
1.200 UEs globalmente, o modelo de UE apresenta-
do pela maior parte da literatura académica pode ter
limitagGes. O modelo é adotado principalmente por
universidades de elite, a maioria privadas, e os re-
sultados podem néo beneficiar os cidadaos?.

As universidades de elite tém sido mais eficien-
tes em aproveitar, comercializar e monetizar inova-
¢Oes que promovem destruicdo criativa® ou inova-
¢do disruptiva®; mais capazes de angariar recursos
por meio, por exemplo, de licenciamento ou spin-off;
e mais efetivas em proteger direitos sobre a tecno-
logia (via patentes), garantindo que o uso (semi)
exclusivo da informacao (e da tecnologia) crie uma
vantagem competitiva‘®. Mas a comercializacio das
descobertas cientificas e o empreendedorismo uni-
versitdrio também podem gerar beneficios para um
grupo mais amplo de stakeholders e contribuir para
areducdo das desigualdades sociai*.

CONTRIBUICOES PRATICAS

A visdo holistica do modelo de UE, no contexto
das relagdes Quadrupla Hélice, que envolve parce-

rias com stakeholders e o desenvolvimento dos Ecossistemas Empreendedor e de Inovagio, contribui para
que as universidades estabelecam planos e criem condi¢des para aproveitar e comercializar inovacdes para
geracdo de receita e beneficios para a sociedade, por meio de ensino, pratica e pesquisa. Fundamentada
em uma revisdo abrangente da literatura, nossa proposta de framework enfatiza a necessidade de integrar
ambientes e estabelecer as relagdes entre universidade, empresas, governo e sociedade.

Especificamente em relagdo ao Ecossistema Empreendedor, a criacdo de incubadoras e aceleradoras
estimula o empreendedorismo e auxilia a fomentar uma cultura empreendedora entre os alunos. J4 em
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Tabela 5.

Estagios dos Ecossistemas de Inovacao e Funcoes das Universidades Empreendedoras

Topicos

Ecossistema de

} Caracteristicas do
Inovacao

Estagio inicial

Poucas empresas.

Raras interac6es entre os membros do
ecossistema.

Baixa identidade.

Estagio

de desenvolvimento
Participacao ativa de agéncias e
organizacodes de apoio.
Estabelecimento de canais de
comunicacao para troca de
conhecimento no ecossistema.
Redes entre empresas e profissionais
bem-estabelecidas.

Estagio
de renovacao

Estagnacdo dos setores estabelecidos.
Renovacdo do ecossistema para
acompanhar inovacoes tecnoldgicas e
novos mercados.

Deslocamento de atividade de
patentes para areas emergentes ou
inexploradas, em adaptacao as novas
demandas tecnoldgicas e de mercado

} Funcoes da
universidade

Atrativa

Consolidadora

Agente de mudanca

Recrutar estudantes e reter graduados
na regiao.

Favorecer o empreendedorismo entre
docentes e a proximidade fisica de
empresas no entorno do campus.

Apoiar incubadoras de projetos e
startups.

Desenvolver tecnologias de nicho.
Organizar/sediar eventos de networking
e competicoes de negdcios.

Criar programas de parceria/
relacionamento com as empresas.

Divulgar tecnologias promissoras.
Buscar caminhos promissores de
pesquisa.

Tornar o entorno mais atrativo para
trabalhadores qualificados.

Capacidade de
resposta

Identificacdo (Sensing): capacidade
de identificar e compreender as
mudancas e tendéncias

Implementacao (Seizing): habilidade
de aproveitar oportunidades, recursos
e iniciativas para colaboracao com
agentes externos, como empresas
privadas de tecnologia.

Transformacao (Transforming):
competéncia para liderar e promover
mudancas significativas nos ambientes
(competitividade, crescimento e
desenvolvimento sustentavel).

Exemplos de
escolas (EUA)

Carnegie Mellon University.

University of California, Berkeley

University of Pennsylvania

Decisdes
principais da
universidade

Identificar campos-chave para novos
programas de pesquisa.

Dar nova énfase a pesquisa e ao
empreendedorismo.

Fomentar a geracao de novos
empreendimentos

Aumentara o nivel de comunicac¢ao e
cooperacao entre os participantes do
ecossistema.

Desenvolver estratégia que transforma
seu ambiente externo.

Liderar iniciativas locais para revitalizar
seu bairro.

Fonte: adaptado pelos autores®® .

relacdo ao Ecossistema de Inovacao, o framework aponta a importancia de parcerias com empresas, agén-
cias governamentais como Fapesp ou Finep, parques tecnoldgicos, institutos de pesquisa e investidores em
geral. Assim, é importante envolver esses atores no contexto da universidade, por exemplo, convidando-os
para participar de eventos, demodays e parcerias. O framework pode contribuir para mapear e estruturar o
processo de inovacdo no contexto em que a universidade estd inserida.

Do ponto de vista das universidades - e de seus lideres, docentes e pesquisadores, o framework permite que
elas se preparem para uma atua¢do mais empreendedora, desenvolvendo atividades tanto internamente quanto
externamente, e em parceria com componentes dos Ecossistemas Empreendedor e de Inovagdo, com o propdsi-
to de gerar novos produtos e servicos que contribuam para a competitividade e crescimento econémico do Pais.

Universidades, especialmente aquelas que ainda nio se transformaram em UE ou que estao nos estagios
iniciais ou em desenvolvimento, tém no framework uma visdo completa e integrada. Devem considerar
o Ensino de Empreendedorismo conjuntamente ao apoio a novos negoécios e ao processo empreendedor
(da geracdo da ideia de pesquisa e negdcio a concretizacio) para auxiliar os estudantes em cada estagio. E
importante frisar que investir em Ensino de Empreendedorismo e Suporte ao Empreendedorismo pode ser

[OMONE
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Tabela 6.

Resultados da Universidade Empreendedora

Recursos Humanos
Qualificados

Novos Negocios e
Spin-offs

Patentes e
Comercializacao de
Pesquisa

Transferéncia de

Tecnologia

Crescimento
Econémico

Desenvolvimento
Social e Ambiental

As UEs promovem a formacdo de recursos humanos competentes
e qualificados para atuacdo na sociedade e no mercado com alta
capacidade de empregabilidade.

As UEs sao fontes importantes de criacdo de novos negocios e
spin-offs, contribuindo para a geracao de receitas e o consequente
desenvolvimento do Pais.

As UEs promovem desenvolvimento econdémico regional e
crescimento do emprego, apoiando a comercializacdo de ciéncia
e atividades empresariais. A Lei Bayh-Dole (EUA) e legislacdes
similares (no Brasil, a Politica Nacional de Inovacao, 2020)*?
permitem que universidades e pequenas empresas detenham
direitos de patentes sobre invencdes financiadas pelo governo,
facilitando a protecao e a comercializagao de inovagoes*.

As UEs contribuem com a analise de transferéncias de tecnologia
das universidades para as empresas, governo e sociedade. Estudos
sobre a eficacia dessas iniciativas ajudam a entender e melhorar os
processos e mecanismos envolvidos.

As UEs, por meio de atividades empreendedoras e de
comercializacao de ciéncia e tecnologia, contribuem para o
crescimento econdmico regional. Geram empregos e estimulam a
inovacao, embora possa existir alocacao inadequada de recursos
por universidades fora do eixo de elite*“. Ainda ha necessidade de
modelos mais inclusivos e sustentaveis

As UEs devem promover a Inclusdo de componentes sociais*® e
ambientais nos empreendimentos universitarios para garantir que
os beneficios alcancem a comunidade local. Devem considerar as
motivacodes e contextos individuais dos estudantes e as relacdes na
Quadrupla (universidade-empresa-governo-sociedade)/Quintupla
Hélice (universidade-empresa-governo-sociedade-meio-ambiente)
para explorar oportunidades que promovam impactos sociais e
ambientais positivos.

um processo lento, com resultados no longo prazo.
Os estudantes precisam aprender empreendedoris-
mo cedo, mas, muitas vezes, o resultado ndo vira
rapidamente, pois a criacdo de um negdcio tem um
tempo de maturacao.

Esperamos que nossa proposta facilite a integra-
¢ao das acdes empreendedoras nas universidades, no
contexto da equipe de lideranca (de cima para baixo);
dos estudantes, professores e pesquisadores (de bai-
x0 para cima); de lideres empresariais, que podem
enxergar, a partir do artigo, um potencial de parceria
de suas empresas com UES; e das partes interessadas
para o desenvolvimento econdmico e social.
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ARTIGO DE POSICIONAMENTO

ULTRAPASSANDO AS BARREIRAS DA INOVAGAO RADICAL
OVERCOMING THE BARRIERS OF RADICAL INNOVATION

Falhas s&o inevitaveis em projetos disruptivos, que carregam a incerteza em sua
natureza. Propomos um modelo de governanga em quatro etapas para lidar com
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o depararmos com uma inovacgdo radical,

costumamos nos atentar para o grau de

novidade daideia, do conceito, do produto/

servico. De fato, é o que mais chama a nos-

sa aten¢do como consumidores. Contudo, o
olhar como gestor nos leva a admirar ndo somente
esses quesitos mas, sobretudo, a complexidade da
administracdo de um projeto disruptivo. Inovacdes
radicais precisam superar varios eventos de falhas
ao longo de um dado projeto’, em especial, a neces-
sidade de desenvolver e orquestrar o ecossistema de
inovagdo sob as incertezas caracteristicas desse tipo
de transformacao.?

Na jornada da gestdo de projetos de inovagao
radical, muitas promessas de novos produtos e ser-
vicos deixam de existir. Um dos motivos para isso
sdo as falhas que acontecem no caminho. A falha é
inerente a projetos dessa categoria®. No entanto, as
empresas tendem a tratar essas falhas como erros;
logo, costumam punir e descontinuar projetos de
inovacdo radical quando incorrem em falhas.

Ha varias razdes para que isso ocorra. Talvez,
a principal seja que muitas dessas empresas co-
mecaram a inovar mais radicalmente depois de
serem, por muito tempo, bem-sucedidas em ino-
vacgdo incremental. Assim, construiram forte go-
vernanga para prevenir e lidar com o erro. Toda a

Resumo

Objetivo: propor o estabelecimento de governan-
ca da falha na empresa e no ecossistema para
implantar projetos de inovacao radical.

Estado da arte: no processo de inovacao radical,
as empresas inevitavelmente falham, pois esses
projetos enfrentam uma série de incertezas. No
entanto, pesquisas mostram um viés antifa-

lhas nas empresas, o que dificulta a criacdao ou
finalizacao de projetos disruptivos. Isso ocorre
porque falhas sao tratadas como erros - esses
sim previsiveis, comuns em projetos de inovacao
incremental.

Originalidade: o artigo propoe quatro passos para
a implementacdo de uma governanca da falha, de
modo que as empresas possam estabelecer, com
sucesso, projetos de inovacao radical.

Impactos: o modelo de governanca da falha
proposto no artigo pode ser implementado por or-
ganizacdes que estao iniciando ou ja trabalharam
com inovacao radical, assim como por gestores e
demais atores de ecossistemas de inovacao.

Palavras-chave: inovacao radical, governanca da
falha, incerteza, gestao de ecossistemas.

0DS: 9 - Industria, inovacdo e infraestrutura.

ABSTRACT

Objective: To propose the establishment of failure
governance within companies and their ecosystems
to implement radical innovation projects.

Current research status: Radical innovation
processes are inherently prone to failure due to a
series of uncertainties. However, research shows
an anti-failure bias in companies, which hampers
the initiation and completion of disruptive
projects. This bias stems from the tendency to
treat failures as errors — which are predictable and
common in incremental innovation projects.

Originality: The article proposes four steps for
implementing failure governance, enabling
companies to effectively carry out radical
innovation projects.

Impacts: The proposed failure governance
model can be implemented by organizations
starting or advancing radical innovation efforts
and by managers and other actors in innovation
ecosystems.

Keywords: radical innovation, failure governance,
uncertainty, ecosystem management.

SDGs: 9 - Industry, innovation and infrastructure.
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légica da exceléncia operacional, calcada no controle de qualidade, consiste em evitar que o erro ocorra®.
Mas o erro é muito diferente da falha, apesar de ambos serem resultados nio satisfatorios de uma decisido
ou acdo. Erro ocorre em situacdes que envolvem riscos — nas quais existem dados histéricos que podem
guiar decisOes e ag¢des, e permitem identificar o que deve ser feito. Entéo, o erro ocorre quando hé desvio do
caminho/guia previamente definido. Mas falha é diferente, pois envolve situa¢cdes de incertezas nas quais
ndo existe o certo ou errado a priori (como discutiremos ao longo deste artigo).

Mesmo quando reconhecem as falhas, a posicdo de muitas empresas é a de criar instrumentos para pre-
veni-las e elimind-las®. Ha predominincia de um viés antifalha nas organiza¢des. Consequentemente, 0s
projetos tendem a ser governados por processos e indicadores ndo coerentes com a sua finalidade.

Projetos de inovagdo radical tém mais chance de sucesso quando sdo sustentados por empresas que imple-
mentam uma governanca da falha. Trata-se de um conjunto de regras e mecanismos formais e informais® rela-
cionados a como individuos e organizacdes gerenciam falhas durante processos de inovacao. Essa governancga
pode ser estendida aos ecossistemas de inovacdo — como criar as condi¢des para que os parceiros do ecossistema
aprendam e se recuperem das falhas para continuarem a perseguir objetivos ambiciosos de inovagao.

O objetivo deste artigo € mostrar como as organiza¢des podem implementar a governanga da falha para
projetos de inovacdo radical no contexto dos ecossistemas de inovacdo. Propomos que essa é uma tarefa a
ser conduzida pela lideranca estratégica das organizacdes. Nosso objetivo ndo € explicar como as empresas
evitam ou fogem das falhas. No nosso entender, essa seria uma perspectiva contra a falha — que reforgaria
esse viés antifalha, o que acaba sendo um viés anti-inovagdo. Estamos preocupados em explicar os passos
que a lideranca estratégica deve seguir para gerenciar as inevitdveis falhas da inovagio radical. Nossos re-
sultados sdo inspirados em estudos de casos e mais de meia centena de entrevistas com atores de projetos
de inovacgdo radical conduzidos pelo Building Radical Innovation and Disruption for Global Ecosystems (Bri-
dge), consdrcio para geracido de metodologias e ferramentas de ecossistemas de inovacao, que envolve uma
rede colaborativa de pesquisadores da Universidade de Sao Paulo, Isa Cteep e 100 Open Startups.

CONTEXTUALIZACAO DA PROBLEMATICA: AUSENCIA DA GOVERNANCA DA FALHA

Incerteza e falha sdo inerentes a projetos de inovagio radical’. A incerteza pode ser entendida como a
falta de parametros probabilisticos para prever as chances de sucesso ou insucesso de um acontecimento.
Além disso, dados histéricos ndo sdo tuteis para guiar decisdes futuras. Embora diversas atividades em uma
organizacao estejam cercadas de incerteza®, os projetos de inovacdo radical se destacam, pois sdo intrinse-
camente incertos’.

Assim como qualquer projeto, os de inovagao radical tém como objetivo alcancar um resultado dentro
de um periodo definido, com um or¢amento especifico e padrdes de qualidade estabelecidos. No entanto, o
resultado desses projetos € envolto em diferentes tipos de incerteza.

Primeiramente, existe a propria incerteza da oferta. A empresa nio sabe se conseguird alcancar o resultado
desejado, assim como tem dificuldade em definir e mensurar esse resultado. Mesmo que o resultado seja al-
cancado, a configuracao do produto ou servigo resultante néo é clara, nem o padrao de qualidade associado.

Em segundo lugar, hd a incerteza da demanda. Nao existe mercado formado para produtos e servicos
originados de inovacao radical. E mesmo que haja indicios, ou ideia de quais produtos ou servigos serdo
substituidos por determinada inovacgao, é incerto se os clientes vao aceitd-la ou estardo dispostos e aptos
para adota-la e valoriza-la.

Terceiro, as incertezas envolvem o ecossistema'®. Tanto para desenvolver a inovagdo quanto para sus-
tentar sua comercializacdo, o ecossistema precisa ser desenvolvido. Para uma inovacao radical chegar ao
mercado, ndo basta a intencao e a acdo da empresa que lidera o projeto; é necessdria também a orquestracao
de todo o ecossistema envolvido. A empresa lider precisa enfrentar a incerteza relacionada a capacidade de
adaptacgio de fornecedores, parceiros e outros atores responsaveis por criar e operacionalizar a inovacao.

Finalmente, em ecossistemas, as incertezas se propagam, tornando-se coletivas'. Muitos gestores desco-
nhecem a existéncia, as causas e consequéncias da propagacgao de incertezas. Em linhas gerais, esse fenémeno
ocorre quando determinada informacao, percebida como incerteza por um ator do ecossistema, se espalha. Se
outros parceiros da rede tiverem a mesma percepcao, ela se torna coletiva. Em contextos de interdependéncia
tecnoldgica e econdmica, a falha de um parceiro em lidar com incertezas pode afetar todo o ecossistema. O
acumulo de incertezas pode levar a degradacdo dos projetos e, em ultima instancia, do ecossistema.
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Dado que a incerteza é uma constante em projetos de inovagdo radical, é esperado que ocorram falhas,
tanto nos resultados quanto na execuc¢do. No entanto, é importante novamente ressaltar que estamos falan-
do de falhas, e nao de erros. Falhas sdo resultados insatisfatérios em contextos desconhecidos, enquanto
erros ocorrem em situacgdes familiares. Em projetos de inovacao radical, é de se esperar que erros aparecam,
mas as falhas tendem a preponderar, pois, diante de incertezas, € preciso experimentar. E experimentar en-
volve testar hipoteses: quando uma hipdtese nio é validada ou confirmada, vive-se a experiéncia da falha.

Projetos de inovacdo radical podem naufragar caso a empresa trate as falhas como erros. E isso ndo é
incomum, pois as empresas geralmente evoluem de projetos de inovac¢do incremental para projetos de ino-
vacao radical. Nos projetos de inovagdo incremental, embora exista algum espago para a falha, o que impera
é 0 erro. Muito dos processos nesses projetos seguem padrdes, normas e regras bem definidos, e especificam
0 que se espera em cada etapa e ao final. Essas praticas estdo consolidadas na gestio de projetos, sistemas
de medicio e gestdo do desempenho, orcamentacdo®, entre outros. Assim, devido a previsibilidade, desvios
parciais ou totais dos resultados esperados podem ser resultantes de erros. Em contrapartida, um projeto
de inovacdo radical estd imerso em incertezas, e resultados inesperados devem ser tratados como falhas
naturais do processo. Considerar falhas como erros sufoca projetos de inovacdo radical tanto dentro das
empresas quanto nos ecossistemas em que estao inseridos.

Para ilustrar, vejamos um exemplo anedotico de projeto de inovacao radical. Imagine uma empresa do
setor de saude que estd desenvolvendo um tratamento para curar uma doenca crdnica para a qual nio
existem remédios efetivos. Nesse cendrio, ha uma série de incertezas, decorrentes tanto da complexidade
da doenca quanto da meta ambiciosa de desenvolver um tratamento eficaz. A empresa enfrenta questdes
como: o tratamento vai dar certo? Qual serd sua forma? Quanto tempo levara para estabelecer um protocolo
de tratamento? O mercado estard disposto a pagar pela solu¢do? Teremos parceiros e fornecedores para
sustentar viabilizar sua implementagao?

Esse projeto de inovagdo radical envolve diversas incertezas relacionadas a oferta, a demanda e a or-
questracdo do ecossistema. Mesmo que a empresa seja um player experiente no mercado, com histdrico de
sucesso em outros tratamentos, as incertezas persistem. Isso ocorre porque, no desenvolvimento desse tra-
tamento, situacdes inesperadas podem ocorrer. Por exemplo, ao levar o tratamento ao mercado, a demanda
pode se formar de maneira diferente do planejado e do observado em projetos anteriores. Além disso, as
conexdes com fornecedores, parceiros e outros atores do ecossistema de inovacdo podem ser distintas das
de outros projetos. Ou seja, a orquestracdo do ecossistema tende a ocorrer de forma diferente de outras ex-
periéncias. A incerteza é ainda mais premente se a empresa nunca lancou uma inovagao radical e precisa,
pela primeira vez, orquestrar um ecossistema.

Nosso exemplo anedotico mostra uma miriade de incertezas que a empresa incorre em um projeto de
inovagdo radical: oferta incerta, demanda indefinida, ecossistema a ser formado. Se néo existir governanca
dafalha, a chance de o projeto fracassar no meio do caminho € alta. No caso de empresas de médio e grande
porte que, em geral, tém um portfélio de projetos, isso é mais critico. Sem governanca da falha, o insucesso
pode ocorrer tanto por desorganizacdo interna quanto por falta de articulacdo com outros atores do ecos-
sistema para compreender e configurar a oferta, aceitar e valorar a demanda, e se orquestrar para garantir a
implantacdo e sustentacdo da inovacao radical no longo prazo.

A governanca da falha permite que a empresa tenha um conjunto de mecanismos e regras para gerenciar
falhas nos projetos de inovagdo radical, e estabelece uma postura de aprendizagem e recuperacdo aos inevi-
téveis solavancos no processo de experimentacio do novo. E um instrumento essencial para o gestor, tanto
para conduzir e apoiar os projetos de inovacdo radical, como para justificar, legitimar e tramitar projetos de
inovacdo radical com as partes interessadas.

E evidente que a governanca da falha nfo significa um incentivo para falhar sem um propdsito. Falhas
implicam perdas — em alguns casos, perdas financeiras consideraveis e profundas. A histdria da inovacio
mostra que nem sempre- é possivel falhar rapido e barato®. A falha pode se manifestar, as vezes, anos apds
grandes investimentos em langcamento de produtos, construgdo de fabricas, desenvolvimento de novos ca-
nais de distribuicdo. Estabelecer uma governanca significa criar mecanismos e regras para dizer quando,
como, por que, quanto, e em o que se pode falhar. Envolve, sobretudo, criar as condicdes para aprender e se
recuperar das falhas dentro e fora da empresa.

O grande desafio é como implementar a governanga da falha. As empresas costumam ter uma gover-
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Figura 1.

nancga do erro, principalmente as grandes, cuja reputacao € de ter exceléncia operacional de seus produtos,
servicos e processos. Mas elas precisam, também, de uma governanca da falha, caso queiram se aventurar
em projetos de inovacdo radical. No nosso entender, a implantacdo da governanca da falha € uma tarefa da
lideranca estratégica da gestdo de portfélios de projetos. E também uma missio para os arquitetos e gesto-
res de ecossistemas de inovagao.

SOLUCAO: IMPLEMENTAGAO DA GOVERNANCA DA FALHA

Como a lideranca estratégica pode implementar a governanca da falha? Baseado nas pesquisas do Bridge
envolvendo estudos de caso e entrevistas, propomos um modelo de implementacdo baseado em quatro
etapas (figura 1)'*: embate, emancipacao, conquista da compreensao e incorporagao.

Embate

Implementacao da Governanca da Falha Nos projetos de inovagdo aber-

ta, a lideranca tem como desafio
suplantar a inércia 8 mudanca e a

Emb Emancipacao oG TR Incorporacao
mbate pag Compreensao porag

tendéncia de associar o projeto de
inovacdo radical a experiéncias
passadas da empresa, ou mesmo

do executivo em outras organiza-

¢Oes. Ha uma crenga na eficacia
da atual governancga do erro, que

Fonte: elaboracao propria

tende a reduzir o desafio do proje-
to de inovagdo radical tomando como parametro a experiéncia em inovacao incremental. Ainda, estabele-
cem-se comparagdes com projeto anterior de inovagio radical, na esperanca de que o projeto atual tenha a
mesma trajetoria.

Como as diferentes areas do negdcio e o board estdo acostumados com a governanga de projetos em que
o insuficiente decorre do erro, € preciso ter perspicdcia para promover a mudanca. No inicio, esperam-se
solicitacOes de metas, orcamentos e processos muito bem definidos. Em vez de confrontar essa légica, a
lideranca do projeto de inovagdo radical tem que usar a estrutura dominante na organizacao para tramitar
seu intento de construcdo da governanca da falha. Caso contrdrio, € provavel que nenhum projeto de inova-
¢ao radical saia do papel.

Um conselho contraintuitivo: nem se avente, no inicio, a propor uma governanga da falha. A empresa
simplesmente ndo estd pronta. Lembre-se, primeiramente, € importante construir o letramento sobre ino-
vacdo radical. E preciso se familiarizar com a natureza e os desafios desse tipo de projeto. Além das incerte-
zas ligadas ao proprio projeto (novo mercado, nova tecnologia, novo ecossistema), ndo cabe criar incertezas
adicionais sobre como conduzir o projeto propondo uma ruptura nos processos inaugurais.

Por usar as bases existentes, a lideranca estratégica sera cobrada por pardmetros tipicos de projetos de
inovacgdo incremental. Qualquer insucesso sera considerado como erro, e ndo como falha. Quando a insa-
tisfacdo de superiores e pares comecar a aparecer, sera 0 momento de enfrentar o paradoxo da governanca
e conduzir a primeira transicdo para a implementacio da governanca da falha.

Emancipaciao

A transicdo necessdria é o que chamamos do movimento de emancipacio. E nesse momento que a lide-
ranca estratégica assume postura disruptiva e reivindica mudanca de governanca. Ndo ¢ um movimento
Obvio. Os proprios lideres, baseados no seu histdrico de sucesso em gestio de projetos de inovacdo incre-
mental, podem se questionar se desvios do planejado ndo sdo falta de competéncia deles mesmo. A postura
dereivindicacdo exige que entendam, e facam as demais partes interessadas compreenderem, que eles con-
tinuam a ser eficientes perante o erro; mas que o problema em questio nao é o erro, e sim a falha.

A reivindicacfo de uma mudanca de governanca tem que ser exercida de maneira h4bil e sistémica. E
necessario grande poder de convencimento para conquistar a paciéncia das partes interessadas para ajustar
a governanca e propor regras imperfeitas. Cabe a propria lideranca ter complacéncia com a mudanca de
légica. E preciso propor quando, como, onde e por que se pode falhar em projetos de inovacéo radical.
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Falhas podem ser aceitas, desde que ndo envolvam os principais clientes ou as maiores contas da or-
ganizagdo, e ocorram nos estdgios iniciais de experimentacao tecnoldgica e mercadologica, com clientes
pioneiros, mais abertos a esse processo. Pode-se estabelecer como pardmetro o envolvimento de parceiros
do ecossistema que demostrem maior apetite as incertezas e menor viés antifalha. E vidvel comecar a im-
plementac¢do em projetos menores, para permitir que os mecanismos de governancga possam emergir. Além
disso, a lideranca precisa usar fortemente sua legitimidade e credibilidade para proteger os projetos. Isso
envolve selecionar quais deles devem ganhar visibilidade e quais devem esperar o momento certo para se-
rem apresentados para as partes interessadas.

Conquista da compreensiao

Uma vez que a lideranca comeca a expor seu projeto perante uma incipiente arquitetura da governanca
da falha, é necessario que as partes interessadas (internas e externas) sejam expostas ndo somente a mé-
tricas, mas a importancia da iniciativa. Caso a empresa tenha tido experiéncias anteriores com inovacao
radical, vale mostrar o que ocorreu e quais as consequéncias, mesmo sem a governanca da falha. Caso esteja
iniciando a jornada de inovacao radical, cabe a lideranca apresentar benchmarking de mercado, para que as
partes interessadas aprendam sobre falhas e sua governanga.

As falhas podem ser diversas: em identificar a oportunidade correta, em valorar o projeto, em definir o me-
lhor time, em or¢amentar o projeto, em selecionar o melhor parceiro, em gerenciar o projeto ou as iniciativas
de inovagdo envolvendo o ecossistema, em descobrir o cliente, em desenvolver o produto certo, em lanca-lo no
momento certo, em ter a precificacio correta. Poderiamos escrever um artigo somente sobre os tipos de falhas.

Essa imersdo de aprendizagem abre espaco para um refinamento das regras e normas da governanca da
falha. Fica mais claro para a lideranca e as partes interessadas entenderem quando e como pode acontecer
a falha - e quem pode incorrer na falha. E possivel compreender e redefinir tipos de metas e orcamentacio
para o projeto. Abre-se espaco para alavancar mecanismos e regras para se recuperar de falhas (por exem-
plo, fazer planejamento flexivel e majorar ou diminuir o investimento).

Alideranca deve, entdo, construir coalizdes, isto é, parcerias com as partes interessadas para deter movimen-
tos opostos ao projeto de inovacdo radical. Uma vez que se tornam mais conhecidas, as falhas encontram mais
oposicao daqueles que procuram recursos para outros investimentos na organizaco ou no ecossistema. Logo, a
coalizacdo para manter a constru¢do da arquitetura da governanca da falha é essencial nesse momento.

Incorporacio

A definicdo dos limites da governanca da falha é de suma importancia para que se diferencie da gover-
nanca de erro e para evitar a mistura de ambas no longo prazo. E o momento de deixar institucionalizado
que sdo governancas diferentes e para projetos distintos. As pessoas e times podem, por vezes, estar envol-
vidos simultaneamente em projetos de governanca de falha e erro; por isso, os limites sdo importantes. Li-
mites estruturais deixam clara a configuracdo de cada projeto. Por exemplo, quais sdo as regras dos projetos
de inovacdo radical para fazer parcerias. Limites de processos especificos e exclusivos da governanca da
falha podem ser estabelecidos. Por exemplo, isso ocorre quando se define que apenas equipes em projetos
de inovacao radical podem rodar dois processos paralelos. Limites temporais estabelecem quando e como
as falhas podem acontecer. Pode-se determinar que falhas s6 sejam toleradas se ocorrerem no inicio do
projeto ou com clientes pioneiros, por exemplo.

Em virtude da delimitaciio da governanca da falha, é essencial o mandato da falha. E importante que a
lideranca de projetos de inovagao radical detenha esse mandato. Esse deve ser um mandato institucionali-
zado no planejamento, conselho, comités e reunides. Caso o mandato nao seja institucionalizado e comuni-
cado, compromete-se toda a governanca da falha.

A governanca da falha ndo se esgota na sua implementacdo e construgdo. O refinamento € continuo, con-
forme ocorre ganho de maturidade do portfdlio de gestdo de projetos radicais.

NOTAS

1. Este artigo é baseado em uma pesquisa publicada na Research Policy, conduzida por um grupo de pesquisadores do Bridge. Para infor-
macoes complementares, leiam: Gomes, L. AV., Chaparro, X. A. F., Manicoba, R. F, Borini, F. M., & Silva, L. E. (2025). Transformation of
the governance of failure for radical innovation: The role of strategic leaders. Research Policy, 54(1), 105108. https://doi.org/10.1016/j.
respol.2024.105108
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Pesquisa mostra que preocupagéo aumentou apos a pandemia e traz
instrumento para o comprador ndo so identificar e avaliar riscos, mas propor
acoes de mitigacao, controle e comunicagéo
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UM MODELO PARA GESTAO DE RISCOS E RESILIENCIA EM COMPRAS

pandemia da Covid-19 perturbou de forma

significativa as cadeias de suprimentos'. A in-

certeza esteve presente em muitos momentos,

quer seja pelo fechamento temporario dos ne-

gocios, pela interrupcdo no fornecimento de
materiais, pela paralisacdo do sistema de transportes,
pelo aumento de demanda dos produtos dos chamados
setores essenciais ou pela mudanga imposta pela mo-
dalidade de home office?.

Umas das areas mais afetadas foi Compras, que so-
freu grandes pressdes e teve que se adaptar para en-
frentar rupturas e alteragdes de contratos®. De acordo
com a pesquisa 2023 Global Chief Procurement Officer
(CPO), da consultoria Deloitte, a escassez de suprimen-
tos foi um dos principais problemas enfrentados por
Compras, seguida por desequilibrio de estoque (falta
ou excesso). Para muitas empresas, faltava conheci-
mento sobre localizacdo, capacidade, ativos e poten-
ciais gargalos de fornecedores, o que resultou em au-
mento de risco de provimento®.

Apesar do impacto e de sua duragio, a pandemia
da Covid-19 néo foi e ndo serd a unica crise vivenciada
pelas empresas. Além da possibilidade de ocorrerem
outras doencas, eventos climdticos extremos, como
o ocorrido no Rio Grande do Sul, podem interferir de
forma significativa nas cadeias de suprimentos®. Além
disso, o mundo tem sido surpreendido por guerras (na

Resumo

Objetivo: analisar a mudanca na gestao de riscos e
resiliéncia em Compras em fun¢do da pandemia e
propor um modelo para profissionais se prepararem
para novos eventos.

Estado da arte: durante a pandemia, Compras teve que
gerir fornecedores para assegurar produtos e servicos
e desenvolver resiliéncia. Apesar disso, ndo se sabe a
extensdo desta mudanca em diferentes empresas.

Escopo: foi realizada pesquisa quantitativa utilizando
metodologia survey com 110 profissionais de
diferentes setores operando no Brasil.

Originalidade: o estudo avaliou, de forma quantitativa,
a mudanca nos processos de gestao de riscos e
resiliéncia em Compras apos uma crise, e traz um
modelo para gestao de riscos e aumento da resiliéncia.

Impactos: 0 modelo proposto sugere como gestores
podem implementar a gestao de riscos em Compras
e as competéncias de resiliéncia necessarias para
enfrentar eventos extremos.

Palavras-chave: gestdo de riscos, compras, resiliéncia,
Covid-19, mudanca.

0DS: 9 - Industria, inovacao e infraestrutura.

ABSTRACT

Objective: To analyze the change in risk management
and resilience in purchasing due to the pandemic and
propose a model for professionals to prepare for new
events.

Current research status: During the pandemic,
purchasing involved managing suppliers to ensure
products and services and develop resilience. Despite
this, the extent of this change in different companies
is unknown.

Scope: A quantitative study was conducted using a
survey methodology with 110 professionals from
different sectors operating in Brazil.

Originality: The study quantitatively assessed the
change in risk management and resilience processes
in purchasing after a crisis. It provides a model for risk
management and increased resilience.

Impacts: The proposed model suggests how
managers can implement risk management in
purchasing and the resilience skills needed to face
extreme events.

Keywords: risk management, purchasing, resilience,
Covid-19, change.

SDG: 9 - Industry, Innovation, and Infrastructure.
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Ucrania® e na Faixa de Gaza, por exemplo), com implica¢des dificeis de prever, como o bloqueio da rota
maritima entre a Asia e o norte da Europa na regidio do Mar Vermelho pelos ataques dos houthis, do Iémen.

O cendrio de frequéncia crescente de eventos vem despertando maior interesse pela gestdo de riscos e
resiliéncia, uma vez que é preciso se antecipar e aprender com situacdes extremas para preparar e adaptar a
organizacao para gerenciar novas crises’. As empresas podem adotar préticas de gestdo de risco tanto para
responder rapidamente a eventuais choques como para planejar cendrios® e aprender a se prevenir em rela-
¢do a eventos futuros, tornando-se resilientes’.

Mas nem todas as organizacdes aprendem ou se transformam apds enfrentar crises. Pesquisa realizada
pela consultoria McKinsey com executivos de Supply Chain no inicio da pandemia apontou que 93% deles
pretendiam tornar suas cadeias de suprimentos mais dgeis, resilientes e flexiveis'®. Passado um ano do ini-
cio da crise, entretanto, a maioria das empresas havia apenas aumentado seus estoques'’. E possivel supor
que parte das empresas ndo tenha mudado seus processos, na esperanca que esse tipo de ocorréncia nao
volte a ocorrer'?. Assim, € importante entender se houve real mudanca em relagio ao tema de gestdo de risco
eresiliéncia na drea de Compras e eventualmente apontar caminhos para profissionais da drea que desejem
se aprimorar sobre o tema e se preparar para novos choques.

A pesquisa deste artigo procura mostrar o que mudou na adog¢do de praticas de gestio de riscos e de com-
peténcias de resiliéncia na area de Compras no Brasil. Além desse retrato, é apresentado um modelo com
cinco etapas para gerenciamento de riscos em Compras.

ESTADO DA ARTE

As cadeias de suprimentos estdo sujeitas a diferentes fontes de riscos: demanda (flutuacdes em pedidos
de clientes), suprimentos (interrup¢des devido a falha de fornecedores), processos e producao (confiabilida-
de de processos, transparéncia dos estoques, identificacio de gargalos, interrup¢do de producéo), ambiente
e fatores externos (pandemia ou eventos climaticos), logistica (problemas de transportes e armazenagem),
controle (interrupgdes dos sistemas de controle interno e governanca), financeiro, entre outros®. Este arti-
go tem como enfoque a gestao dos riscos e a resiliéncia relacionadas a suprimentos, ou seja, resultantes de
aspectos originados por fornecedores.

Deve-se diferenciar gestio de riscos e resiliéncia. A gestdo de riscos é um processo indispensavel para se
detectar possiveis riscos na cadeia de suprimentos e buscar solucdes para mitiga-los, aceitando, reduzindo
ou transferindo-os'. O processo envolve diferentes passos: identificar fontes de riscos; avaliar riscos em
termos de sua probabilidade e potencial impacto; mitigar riscos com medidas apropriadas antes que a in-
terrupcao ocorra; e controlar os riscos, como forma de avaliar o desempenho das praticas adotadas'. Assim,
a gestdo de risco € uma forma de a empresa se preparar para riscos potenciais e controlar seus efeitos.

E a resiliéncia que vai mostrar se, a partir da gestiio de riscos, a empresa adquiriu condicdes de manter
continuidade e desempenho quando afetada por eventos adversos. Resiliéncia pode ser definida como a
capacidade de a empresa enfrentar crises inesperadas, retornar ao ponto de equilibrio anterior ao choque
e se adaptar e se transformar para operar em uma nova condi¢io'®. Para ser resiliente, é preciso investir no
desenvolvimento de competéncias, tais como visibilidade (capacidade de acessar e compartilhar informa-
¢Oes antes e durante crises), agilidade (capacidade de mudar de forma rapida e responsiva), colaboracio
com fornecedores (habilidade de trabalhar de forma eficiente com parceiros), adaptabilidade (habilidade
de mudar em resposta a desafios e novas oportunidades), entre outras?”. Essas competéncias permitem as
organizacdes se anteciparem e se prepararem para a interrup¢ao, respondendo de forma efetiva e imediata
ao choque por meio de realocagdo de recursos, e se recuperarem apos o evento'.

A pandemia da Covid-19 fez com que as empresas repensassem seus modelos e estratégias de ges-
tdo de fornecedores. Para lidar com a crise, as equipes de Compras passaram a acompanhar de perto
as noticias e seus fornecedores, de forma a assegurar matérias-primas, componentes e o atendimento
de seus pedidos. Para aumentar a agilidade, a transparéncia e a visibilidade das informac¢des, Com-
pras precisou trabalhar com fornecedores para compreender quais dados e informag¢des precisavam ser
compartilhados e monitorados.

A crise mostrou como o aumento da complexidade das cadeias de suprimentos, a globalizacdo e o foco
em reducdo de custos resultaram em maior vulnerabilidade da cadeia a riscos advindos dos fornecedores.
Com o aumento esperado na frequéncia e na grandeza das interrupgoes, tornou-se urgente que Compras,
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Tabela 1.

responsavel por definir o design e a estratégia de suprimentos, adote um processo de gestdo de riscos e de-
senvolva habilidades de preparacio, resposta e recuperacio para diferentes choques para a empresa poder
se recuperar e sobreviver®.

A partir da gestdo de riscos, a resiliéncia em suprimentos € atingida quando Compras adquire competén-
cias desenvolvidas junto aos fornecedores existentes e aos novos, adotando-se uma visao orientada tanto
para o curto quanto para o longo prazo?. Diferentes estratégias podem ser usadas por empresas nos rela-
cionamentos com seus fornecedores, dependendo das suas condi¢des iniciais? e do estdgio da crise (antes,
durante ou depois)?.

Pouco se sabe, entretanto, sobre a extensdo da mudanca entre profissionais de Compras. Sera que
eles realmente aprenderam com a pandemia e passaram a investir em gestao de risco e em competén-
cias de resiliéncia? Ou preferiram ndo alterar o seu processo, acreditando que eventos inesperados,
mesmo que negativos, ndo sdo recorrentes*? A pesquisa apresentada a seguir procura responder a
essas perguntas.

METODOLOGIA DA PESQUISA

Perfil dos respondentes

Este estudo adotou a metodologia quantitativa de survey para ana-

lisar se a pandemia da Covid-19 resultou em aumento na adogao de

mm praticas de gestdo de riscos e de competéncias de resiliéncia na 4rea

} Género

de Compras. A partir da literatura, foi desenvolvido um questionario

({579  género masculino com escalas multiplas para mensurar as dimensdes de identificacdo,

avaliacdo, mitigacdo e controle dos riscos, bem como competéncias

género feminino 0 . .
de resiliéncia da cadeia de suprimentos. Os respondentes foram so-

preferiu nao informar licitados a expressar como percebiam cada dimensao antes e depois

000

} Funcao

da pandemia.

(1379 Compras O instrumento de coleta de dados foi enviado para profissionais

28%  Gestores

de Compras e Supply Chain Management (SCM) de diversas empre-

11%  Compradores sas que atuam no Brasil, durante os meses de junho e julho de 2023.

9%  Analistas Optou-se por aplicar o questiondrio a esses dois perfis para comparar

a percepcdo dos proprios profissionais da area (aqueles que prestam

@ SCM

32%  Gestores 0 servigco) com a percepc¢ao de seus clientes internos, a area de SCM

20%  Analistas (que recebe o servico).

} Setor’

Por se tratar de uma pesquisa exploratdria, adotou-se uma amostra

Industria por conveniéncia, considerando-se a facilidade de acesso ao respon-

dente. Os convites para participar da pesquisa foram feitos por contato

Prestador de servico . . . . .
¢ direto a profissionais da rede das autoras e por meio do LinkedIn. Ao

Outros todo, foram enviados convites para cerca de 770 profissionais. Como

resultado, foram obtidas 154 respostas, sendo somente 110 validas, to-

Varejo
talizando uma taxa de resposta de 14%. A Tabela 1 apresenta o perfil

} Origem

dos respondentes.

Multinacionais Para comparar a adog¢fio de praticas de gestfio de risco e a resilién-

Varejo cia das organizacOes antes e depois da pandemia, os dados coletados
foram analisados por meio de andlise ANOVA (andlise das varidncias),

Experiéncia
(em termos
de anos)

que permite confirmar se existe diferenca estatistica entre duas amos-

Oa5anos ~ . e . .

tras de uma mesma populacdo®. Para este estudo, o objetivo foi avaliar
5a15anos se havia diferenca significativa entre as diferentes dimensdes estuda-
15 2 30 anos das antes e depois da pandemia®.

Mais de 31 anos

0066|006 0066

ANALISE DOS RESULTADOS

Nota:: A pesquisa nao explorou os setores que participaram. A amostra
adotada foi por conveniéncia, o que resultou em maior participacao de
industrias em relacdo a servicos.

Os respondentes perceberam impacto significativo da pandemia em
suas operacoes (Figura 1). Para 43% deles, o impacto foi muito alto (as
operacdes foram fechadas e a demanda foi reduzida a zero) ou alto (as
operacdes continuaram, mas com variagles significativas na deman-

[OWONN
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Figura 1.

Grau de impacto da Covid-19 nas empresas em que os
respondentes trabalham — em %

Figura 2.

Média da percepcao dos profissionais de Compras e
SCM antes e depois da pandemia da Covid-19 para cada
dimensao da gestao de riscos e da resiliéncia”
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da). Para 31%, o impacto foi médio (alternando en-
tre momentos de variacdes na demanda e momen-
tos de ruptura nas operacgdes), € para apenas 26%,
o impacto foi baixo (as operag¢des continuaram com
pouca variagdo na demanda e poucos momentos de
ruptura) ou muito baixo (as operacdes ndo muda-
ram nada).

Diante da pergunta sobre os planos desenhados
para enfrentar a pandemia, 65% dos respondentes
informaram que suas empresas fizeram planos ape-
nas quando a pandemia chegou ao Brasil; e 29%,
quando os primeiros sinais da Covid-19 apareceram
na China. Ainda, 4% desconheciam qualquer plano
tracado pela organizacio e 2% reportaram que a em-
presa ndo fez nenhum plano. Os resultados sugerem
a falta de capacidade da maioria das empresas de
perceber e interpretar sinais que permitiriam prever
os riscos de ruptura, o que foi corroborado pelas res-
postas sobre as estratégias adotadas antes da pan-
demia: 43% dos respondentes informaram que, até
entdo, suas empresas adotavam mais estratégias re-
ativas, enquanto apenas 31% afirmaram que estra-
tégias proativas para mitigar o risco eram utilizadas.

A Figura 2 compara a percepcdo média dos pro-
fissionais de Compras e SCM sobre a adogdo de pro-
cessos de gestdo de riscos e de resiliéncia antes e
depois da pandemia, sugerindo aumento em todas
as dimensdes, em especial em relagdo ao controle
dos riscos.

Para comprovar que esse aumento € estatistica-
mente significante e diferente de zero, foi adotada
a andlise estatistica de comparacdo de resultados
entre duas amostras (ANOVA). Os resultados (apén-
dice) fornecem suporte para afirmar que as organi-
zacOes passaram a adotar com maior frequéncia os
passos de gestao de riscos (identificacdo, avaliacio,
mitigacdo e controle dos riscos), bem como de-
monstram mais resiliéncia, com a capacidade para
perceber os riscos e responder de forma rdpida para
lidar com potenciais rupturas. Esses resultados fo-
ram confirmados tanto para o grupo de profissio-
nais de Compras como para seus clientes internos.
Isso sugere que se percebe de forma ampla que hou-
ve mudanca em relacdo a necessidade de gestdo de
riscos e desenvolvimento de resiliéncia na area de
Compras apods a pandemia.

Analisando os resultados em profundidade, os
dados indicam ainda que, para 47% dos responden-
tes, houve aumento da capacidade da area de Com-
pras de trabalhar junto a seus fornecedores para
resolver problemas e minimizar impactos negativos
durante e apds a pandemia. Também, segundo 44%

GVEXECUTIVO |V.23N. 42024 | 90564 | elSSN 2965-0747

'E_an 5



UM MODELO PARA GESTAO DE RISCOS E RESILIENCIA EM COMPRAS

dos respondentes, os profissionais de Compras passaram a colaborar com seus fornecedores e trabalhar
de forma mais integrada com eles. As empresas teriam reduzido os efeitos da pandemia e alcangado uma
recuperacao mais rapida se tivessem desenvolvido, antes da Covid-19, acdes para tornar mais forte a comu-
nicag¢do com os parceiros da cadeia de suprimentos, para prever riscos e criar planos de mitigacdo, e para se
adaptar e responder as situagdes, como forma de agir proativamente®.

Apesar de a grande maioria dos respondentes confirmar que a Covid-19 influenciou a forma como as
empresas atuam com gestio de risco, 8% informaram que nao foram adotadas novas praticas, mesmo com
os negocios tendo sido altamente impactados pela pandemia. Talvez predomine nesses casos a expectativa
de que esse tipo de interrupc¢do ndo ocorra novamente” ou o foco apenas no curto prazo*. Essas empresas
parecem ndo ter aprendido com o evento e ndo estardo preparadas para um novo choque.

MODELO DE GESTAO DE RISCOS E RESILIENCIA PARA COMPRAS

A partir da literatura estudada, foi possivel propor um modelo com cinco etapas a serem seguidas para
comecar o processo de gerenciamento de riscos em Compras (Figura 3). Esse modelo consiste em andlise de
risco por material/fornecedor, para que o comprador possa nao so identificar e avaliar os riscos, mas propor
acdes de mitigacdo e controle e comunicar de forma correta a seus clientes internos.

Etapa 1: Matriz Portfolio Kraljic

A matriz de portfélio de Compras de Kraljic visa desenvolver estratégias adequadas de compras, bem
como gerenciar diferentes relagdes com os fornecedores®. Sdo consideradas duas dimensdes para avaliar
o material ou servico, risco de fornecimento e importancia da compra. A partir da pontuacio obtida para
as duas dimensoes (baixa ou alta)®, cada item pode ser classificado em quatro categorias: itens nao criticos
(baixo risco, baixo impacto), itens de alavancagem (baixo risco, alto impacto), itens de gargalo (alto risco,
baixo impacto) e itens estratégicos (alto risco, alto impacto). Para os itens ndo criticos e de alavancagem, o
foco deve ser em controle de custos e garantia de fornecimento, por meio de negociacdes e estabelecimento
de contratos. J& para os produtos e servicos com maior risco para o negocio (itens de gargalo e estratégicos),
ha necessidade de relacionamentos mais proximos com o fornecedor, com a equipe de compras dedicando
esforcos a poucos fornecedores e envolvimento da alta gestao.

O uso da matriz permite uma anadlise prévia de quais materiais, servicos e fornecedores requerem
maior atencdo e devem ser acompanhados e controlados com maior frequéncia por parte do departa-
mento de Compras e pela organizacdo. A etapa 1 visa uma gestdo de suprimentos mais eficaz, como
forma de proteger as empresas contra interrup¢des prejudiciais no fornecimento. Essa etapa auxilia
a priorizar produtos e servigos para os quais hd maior necessidade de gestdo de riscos, estabelecendo
foco para as préximas etapas.

Etapa 2: Identificar as fontes de risco relacionadas a fornecedores

Nesta etapa, o comprador podera anotar todas as fontes de risco que envolvem o item/fornecedor de
forma a identificar potenciais eventos que afetem a continuidade do fornecimento. Destacam-se entre as
preocupacdes aspectos como saude e estabilidade financeira do fornecedor; parcerias dele com competido-
res; comportamento oportunista; alta dependéncia de fontes tinicas de fornecimento; baixa confiabilidade
em termos de producdo, capacidade de entrega; baixa qualidade de produtos e servigos entregues; falta de
capacidade e habilidade para adotar novas tecnologias ou desenvolver novos produtos®; riscos relaciona-
dos a sustentabilidade** e mesmo cibernéticos®; entre outros.

Etapa 3: Matriz de risco: estratégias de tratamento com base na vulnerabilidade

Uma vez que foram identificadas as potenciais fontes de risco, parte-se para avaliar o grau de exposi¢io
ou vulnerabilidade da empresa para aquele risco especifico. Diferentemente do que € feito na etapa 1, em
que se avalia o risco geral de um produto ou servico, neste caso, detalha-se a andlise do grau de exposicao
especifico a fonte de incerteza. Para cada fonte de risco e produto, a vulnerabilidade é mensurada, consi-
derando-se a probabilidade de ocorréncia daquela interrup¢do e o impacto potencial caso a interrup¢ao
aconteca. Uma forma facil de calcular tanto probabilidade quanto impacto € usando uma escala simples de
4 graus, conforme as Tabelas 2 e 3°°.
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Figura 3.
Modelo de analise de risco?

Etapa 1: Matriz Portfolio Kraljic
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Etapa 2: Identificar as fontes de riscos relacionados a fornecedores

IE Anotar com x, na linha cinza, todas as fontes de risco que envolvem o material/fornecedor

L[] [] ] []

Parcerias do fornecedor | Comportamento
com competidores oportunista

]

Baixa confiabilidade
em termos de
producao, capacidade
e entrega

Alta dependéncia
em fontes unicas de
fornecimento

Saude e estabilidade
financeira do
fornecedor

L]

L]

Outros

L] L]

Riscos relacionados a Riscos cibernéticos

Baixa qualidade
de produtos e
servicos entregues

Falta de capacidade e
habilidade em adotar
novas tecnologias ou
desenvolver novos
produtos

sustentabilidade

Quais?

Etapa 3: Matriz de risco:

estratégias de tratamento com base na probabilidade e impacto

Alta
Grau de exposicao da empresa aos riscos identificados Mitigacdo de riscos Prevencao de riscos
S
1]
=
2
2 Aceitacao de Transferéncia ou
. - - & riscos compartilhamento
Probalilidade (Confira pontuacdo na Tabela 2) de risco
Impacto (Confira pontuacdo na Tabela 3) Baixa
Baixo Alto
Grau de exposicao (probabilidade x impacto)
Impacto

Etapa 4: Mitigacao e controle dos riscos com acoes das capacidades da resiliéncia

Capacidade da resiliéncia:
capacidade de absorgao

capacidade adaptativa

capacidade restaurativa

Elementos da resiliéncia:
visibilidade, flexibilidade,
redundancia, agilidade, colaboracao

Avaliar resultados Adaptar

Se necessario

Planejar Adotar acdes

Etapa 5: Comunicacao de riscos

Para quem 0 que Como Quando
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Tabela 2.

Escala para calculo da probabilidade de
ocorréncia da interrupcao

Categoria de Descricao
probabilidade

} Frequente Uma vez por semana 4

} Possivel Uma vez por més 3

) Raro Uma vez por ano 2

) Extremamente raro Uma vez por década 1
Tabela 3.

Escala para calculo do impacto potencial
caso ainterrupcao aconteca

Categoria de Descricao
Impacto

} Catastrofico Alto impacto financeiro,
reputacao, perdas de vidas

D Critico Perdas financeiras e de reputacio 3
} Marginal Eventuais perdas/prejuizos 2
) Negligenciavel Nenhum impacto 1

Para calcular o grau de exposicao, basta multiplicar os dois indices
e entdo identificar quais sdo os de maior pontuacdo (maior vulnera-
bilidade) e os que ndo representam ameacga (baixa vulnerabilidade).
Uma matriz de vulnerabilidade ajuda na andlise grafica dos riscos
(Figura 4)%.

Para exemplificar essa etapa, considere uma embalagem de deter-
minado fornecedor. Historicamente, esse fornecedor apresenta baixa
confiabilidade, constantemente entregando produtos com atraso de
dois ou trés dias, o que sugere que a probabilidade de ocorréncia pode
ser classificada como frequente (nota 4). Como a empresa tem for-
necedores alternativos e mantém estoque de seguranca, a criticida-
de desse risco é considerada marginal (eventuais perdas) e teria uma
pontuacdo 2. O grau de exposicio ao risco de atraso no fornecimento

de embalagem seria entdo 4 x 2 = 8.

A partir dessa avaliacdo, é possivel definir qual estratégia adotar:
prevencdo, mitigacdo, transferéncia ou aceitacdo e monitoramento
dos riscos. Quanto mais baixa a pontuacao, menor € a vulnerabilidade
da empresa em relagdo ao risco, e menor a necessidade de empreender
esforcos e recursos para mitigar um risco. Nesse momento, é neces-
sario reconhecer o grau de aceitacdo do risco da empresa, indicando
também quais riscos sdo toleraveis e quais ndo sdo aceitaveis. A ava-
liacdo consiste em usar dados, cenarios, julgamentos de especialistas,
definindo a priorizacdo dos riscos, as inter-relacdes do SCR (Supply
Chain Risk — Risco da cadeia de suprimentos) e as estratégias de ava-
liacdo, para ajudar a decidir contra quais riscos desenvolver acdes, ava-
liando a criticidade, por exemplo. Para os riscos nao aceitaveis, deve-se

decidir sobre a correta estratégia: prevencao, transferéncia, compartilhamento e mitigacao. Por fim, o mo-
nitoramento dos riscos é uma acdo constante. E recomendavel acompanhar as fontes de riscos, avaliar se ¢
preciso aplicar alguma mudanca na estratégia do tratamento e utilizar indicadores-chave de desempenho.*

Etapa 4: Mitigacio e controle dos riscos

Nesta etapa, ¢ sugerido o desenvolvimento de planos de acdo para mitigar ou responder ao risco. E impossi-
vel, dos pontos de vista econdmico e pratico, ter planos de a¢io para todos os riscos. Dessa forma, os planos co-
mecam com o levantamento dos custos e do tempo requerido para cada estratégia. Considerando a severidade e
a probabilidade do risco, a andlise de custos e tempo permite priorizar os recursos investidos pela organizacdo
no curto, médio e longo prazos. Para riscos nao priorizados, o monitoramento e o controle constantes sao essen-

Figura 4.

Matriz de risco: estratégias de tratamento
com base na probabilidade eimpacto

Alto
Mitigacao de riscos Prevencao de riscos
3
[}
B
2
2 Aceitacao de Transferéncia ou
& riscos compartilhamento
de risco
Baixo
Baixo Alto
Impacto

ciais para que ndo se tornem um problema para a organizacao.

A etapa é um processo continuo, que se assemelha ao modelo do
PDCA (do inglés, Plan, Do, Check and Act)®*, que envolve planejar o
processo, adotar agdes, monitorar seus resultados e fazer adaptacoes,
quando necessdario. Retornando ao fornecedor de embalagem discuti-
do na etapa anterior, embora o grau de exposi¢do possa ser considera-
dotoleravel, acdes podem ser adotadas. Um plano de desenvolvimento
e monitoramento do fornecedor pode ser estabelecido, comunicando-o
do seu desempenho de entregas, estabelecendo metas aceitaveis de
atrasos e prazos para adaptacgio, e estabelecendo um controle de en-
tregas. Uma agdo de longo prazo pode ser reduzir volumes desse for-
necedor e/ou desenvolver novos fornecedores.

Etapa 5: Comunicacio de riscos
Além de seguir as etapas anteriores, € preciso comunicar os diferentes
stakeholders envolvidos sobre os riscos analisados e as agdes adotadas.
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Para ser bem-sucedida, a comunicacao de risco exige que os participantes se reinam para desafiar e ouvir uns
aos outros e para resolver as questdes de probabilidade e incerteza. Enquanto a gestdo de riscos € o desenvolvi-
mento de procedimentos de seguranca e controle que sdo implementados, monitorados e atualizados, a comu-
nicagdo interna de riscos permite o cumprimento dos procedimentos de mitigacdo de riscos e a persuasio para
aumentar a vigilancia da gestao de riscos internos*.

Em paralelo as etapas sugeridas para o gerenciamento de risco, é necessario que Compras invista e desenvol-
va competéncias de resiliéncia. As capacidades de resiliéncia podem ser baseadas em trés linhas de defesa: a
primeira atua antes da ocorréncia de uma interrupcao, chamada de capacidade de absor¢ao; a segunda envolve
a capacidade da cadeia de suprimentos superar interrupcdes e atua com praticas ndo padronizadas, chamada
capacidade adaptativa; a terceira envolve a capacidade de um sistema de ser reestabelecido de forma eficiente e
rapida, quando as outras linhas de defesa falham, chamada capacidade restaurativa®*.

De acordo com estudos, para enfrentar a pandemia, visibilidade, flexibilidade em fornecimento, redun-
dancia, colaboragdo, agilidade e colaboragdo com fornecedores foram fundamentais para empresas resi-
lientes. A Tabela 4 sugere prdticas que podem ser adotadas para aumentar a resiliéncia a crises originadas
nos fornecedores?z.

Tabela 4.
Praticas sugeridas para desenvolver competéncias de resiliéncia

Elen_u_e{lto.de Definicao
resiliéncia
Capacidade de acessar e compartilhar Usar dados e sistemas de informacdo para mapear
’ Visibilidade informacodes relevantes antes e durante a crise fornecedores, compartilhar informacoes com
e ter conhecimento do status da operacdo e dos parceiros, investir em transparéncia, monitorar
fornecedores. desempenho, mapear conectividade com terceiros.
o Habilidade de mudar rapidamente a fonte de Mapear fornecedores alternativos, antecipar entregas,
Flexibilidade . . L
fornecimento/reorganizar os recursos. manter contratos flexiveis com fornecedores.
Habilidade de estabelecer e manter/reservar Ter multiplos fornecedores, manter estoque de
} Redundancia capacidade/recursos quando a organizacao é seguranca, manter estoque estratégico.

atingida por eventos.

’ Agilidade Capacidade de mudar rapidamente Capacitar funcionarios, formar equipes para lidar
e de forma responsiva. com a crise, estreitar relacionamento com parceiros.
Habilidade de trabalhar de forma Comunicar e compartilhar informacgdes com
’ Colaboracio eficiente com outros. fornecedores, desenvolver previsao de demanda

em parceria com fornecedores e clientes, fazer
negociacoes colaborativas.

CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa teve como objetivo avaliar se houve mudanca na adogdo de praticas de gestio de risco e no
desenvolvimento de competéncias de resiliéncia na drea de Compras apos a experiéncia da pandemia. Os
resultados fornecem evidéncias empiricas sobre a mudanca ocorrida nas empresas em todas as dimensdes
avaliadas (identificagdo, avaliacdo, mitigacao, controle e desenvolvimento de competéncias de resiliéncia).
Destaca-se que nao so os profissionais de Compras reportaram aumento significativo na adoc¢ao de gestao
de riscos e resiliéncia, mas seus clientes internos (a d&rea de SCM) também perceberam mudancgas.

Os resultados da pesquisa sugerem que muitas empresas nio se anteciparam a crise mesmo quando a
Covid-19 afetou empresas na China, o que demonstra pouca capacidade de absorcdo. Ainda assim, mais
de 44% dos respondentes foram capazes de trabalhar e colaborar com seus fornecedores para minimizar o
efeito da crise, o que revela o potencial de as empresas avancarem rapidamente em gestao de riscos e resili-
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éncia. Asevidéncias apontam que gestores podem investir ainda mais na antecipac¢ao, mitigacao e resposta
a eventos inesperados.

Com o intuito de auxiliar os profissionais da area, este artigo propds um modelo de cinco etapas para
inicialmente categorizar o item/fornecedor em termos de sua criticidade e importancia, identificar e ava-
liar os riscos existentes, desenhar estratégias para mitigacdo do risco e comunicar as partes interessadas.
Ademais, o texto sugere praticas que podem ser adotadas para desenvolver competéncias de resiliéncia,
como visibilidade, flexibilidade, redundancia, agilidade e colaboragdo. Dessa forma, o presente artigo traz
subsidios ao informar como profissionais de Compras podem implementar o processo de gestdo de risco e
aprimorar a resiliéncia da empresa.

Apesar das contribuicdes do estudo, reconhecemos suas limita¢des. Em primeiro lugar, os dados cole-
tados estdo concentrados no contexto Brasil, predominando o setor industrial, e ndo permitem ser gene-
ralizados. N3o foi verificado ao longo do estudo se os respondentes estavam na mesma organizacio antes
e depois da pandemia, o que pode trazer viés para os resultados. O estudo também nido permite avaliar se
as mudancas reportadas pelos respondentes serdo mantidas ao longo do tempo e/ou em funcio de outros
eventos. Novos estudos poderiam avaliar os resultados em outros paises, ao longo do tempo e no setor de
prestacdo de servicos. H4 oportunidades de pesquisa para investigar como mudancas aconteceram e quais
praticas foram adotadas por empresas distintas, de forma a avaliar quais fatores impulsionam ou inibem
organizacdes a mudar, o quanto a digitalizacdo pode contribuir para a gestdo de riscos e resiliéncia, e por
que algumas empresas preferem ndo investir na gestfo de riscos e construcao de resiliéncia.
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Resultados da ANOVA
IR T N S 2 N

Antes 208,75 161,45 0,044 i a
Avalarse 2 pandemia da i Houve diferenca entre a percepgao

} Covid-19 aumentou a percepcao da pandemia

antes e depois da pandemia com

. - . relacao a gestdo de riscos.
e com isto a gestao de riscos, sob

a perspectiva dos profissionais de ~ Compras/ 23,47 161,45 0,13 Nao houve diferenca significativa entre
Compras e SCM SCM a percepcao da gestao de riscos entre
profissionais de Compras e SCM.

) ) Compras/ 2769,94 10,13 0,000015 Houve diferenca significativa entre
Avaliar se a pandemia da SCM a percepcao da resiliéncia entre

COV'd-_Tg alfmentou a perceP_gao profissionais de Compras e SCM.
} da resiliéncia, sob a perspectiva

dos profissionais de Compras e Resiliéncia 111,27 9,28 0,001423 Houve diferenca entre a percepgao
SCM antes e depois da pandemia com
relacdo a resiliéncia.

Fonte: Elaboragdo propria baseada nos dados da survey da ANOVA
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s mudancas no comportamento dos

consumidores, provocadas sobretu-

do pela adog¢do de novas tecnologias,

tém feito com que as liderancas das

empresas sejam desafiadas a elabo-
rar estratégias de crescimento centradas nos
clientes!. Atualmente, ndo basta nem mesmo
adotar o modelo da jornada do cliente?, pois
este analisa apenas os momentos de com-
pra em que os consumidores interagem com
a empresa. Trata-se de uma visdo de certa
forma ainda focada na firma, pois negligen-
cia justamente os pontos cegos do negdcio,
aquelas atividades que o cliente precisa re-
alizar, mas nio sio oferecidas pela empresa
- e que sdo capturadas rapidamente por star-
tups desafiantes.

O conceito de cadeia desacoplada de valor
do cliente (CVC) surgiu como uma forma de
mapear e avaliar apropriadamente as ativi-
dades feita pelo cliente antes, durante e de-
pois da compra, mesmo aquelas ndo cobertas
pelo negdcio. Cada atividade é classificada
de acordo com o nivel de valor e de satisfacido
do cliente?®. Estudos mostram que as ativida-
des c om maiores niveis de insatisfacdo dos
clientes revelam vulnerabilidades, ao mes-
mo tempo que oferecem oportunidades para
se desenharem estratégias novas e se obte-
rem melhores resultados®.

Resumo

Objetivo: mostrar como desacoplar a experiéncia do cliente para analisar
cada atividade da sua cadeia de valor no B2B.

Estado da arte: mudancas no comportamento dos clientes ocasionadas
por tecnologias, startups e novos modelos de negdcios desafiam a
experiéncia ao cliente oferecida pelas empresas tradicionais. A literatura
mostra que estas devem encontrar sinergias para o cliente em vez de
apenas enfatizar sinergias para a empresa. Mas pouco se sabe sobre como
fazer isso em negocios B2B.

Escopo: foi realizada pesquisa-acao com mapeamento da cadeia de valor
do cliente e intervencoes na area comercial em uma industria quimico-
farmacéutica.

Originalidade: este artigo apresenta uma sequéncia de etapas entre
entendimento e avaliacao da experiéncia do cliente, desenho de
experimentos de campo e intervencoes nas praticas comerciais com énfase
nas oportunidades de crescimento nas vendas via inovacoes a partir das
sinergias para o cliente. Enquanto a literatura neste tema enfatiza negdcios
direcionados ao consumidor final, este estudo aplica-se no setor empresarial.

Impactos: as etapas das aplicacdes propostas no artigo podem ajudar
gestores a identificarem vulnerabilidades na relacdo entre suas empresas
e os clientes, balanceando fontes de criacao e de captura de valor no
modelo de negdcios centrado no cliente.

Palavras-chave: estratégia de crescimento, desacoplamento, cadeia de
valor do cliente, business-to-business, pesquisa-acao, gestao comercial.

0DS: 9 - Industria, inovacao e infraestrutura

ABSTRACT

Objective: tthe customer experience to analyze each activity of a B2B value chain.

Current research status: Changes in customer behavior driven by new
technologies, startups, and business models are challenging the customer
experience with traditional companies. The literature suggests that these
companies need to prioritize synergies for the customer rather than focusing
solely on synergies for the company. However, little is known about how to
achieve this in B2B contexts.

Scope: This study employs action research to map the customer value chain
and implement interventions within the commercial division of a chemical-
pharmaceutical company.

Originality: This article presents a sequence of steps that bridge the
understanding and evaluation of customer experience, the design of field
experiments, and interventions in commercial practices, with an emphasis

on identifying growth opportunities in sales through innovations based on
customer synergies. While the literature on this topic primarily focuses on
businesses aimed at end consumers, this study applies to the business sector.

Impacts: The application steps proposed in this article can help managers
identify vulnerabilities in the relationship between their companies and
customers, balancing sources of value creation and capture within a
customer-centric business model.

Keywords: growth strategy, decoupling, customer value chain, business-to-
business, action research, sales management.

SDG: 9 - Industry, Innovation, and Infrastructure
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Contudo, as pesquisas tém investigado a aplicagcdo da CVC em negdcios diretamente relacionados com
consumidores finais, e pouco se sabe do seu uso na relacdo entre empresas no setor Business-to-Business
(B2B). No B2B, o centro de compras costuma ser mais fragmentado, envolvendo contatos com diferentes
individuos, departamentos e agentes®. Ademais, em muitos casos, as empresas B2B utilizam canais de dis-
tribuicdo independentes que resultam em menor nivel de controle e influéncia de um fabricante sobre a
experiéncia do cliente®.

Dada essa lacuna, realizamos uma pesquisa para verificar se o modelo CVC pode ser aplicado no setor
B2B para identificar oportunidades e elaborar estratégias a partir do mapeamento de atividades com maio-
res niveis de insatisfacdo dos clientes. Para isso, foi utilizada a metodologia de estudo pesquisa-acdo em
uma fabricante de produtos para prevencao a infeccdo hospitalar. Como um dos pesquisadores € o diretor
executivo da empresa estudada’, realizou uma intervencao com base no modelo CVC.

ESTADO DA ARTE

Conforme o cliente ganha poder, as empresas sdo desafiadas a mudar suas estratégias comerciais. A par-
tir de 20158, a visdo centrada no cliente passou a sobressair em relagdo a visdo centrada na empresa. Surgiu
na literatura académica a critica de que estudos direcionados as fontes de vantagem competitiva e compe-
téncias do negdcio, conforme proposto por Porter®, Prahalad!® e Chris Zook! nas décadas de 1980 e 1990,
concentravam-se no que seria melhor para a empresa, e ndo necessariamente no que seria melhor para os
seus clientes.

A visdo centrada no cliente torna-se mais importante quando emergem novos modelos de negdcios e
startups que competem em cada elo da experiéncia do cliente na cadeia de valor e, com isso, passam a
ganhar participacdo de mercado em tempo relativamente curto®. Por exemplo, o Nubank, no Brasil, con-
centrou-se inicialmente em um ponto cego do setor bancario, melhorando a atividade de recebimento e uso
de cartio de crédito, e otimizando tempo, esforco e custos associados a essa atividade. Com isso, alcangou
niveis superiores de satisfacdo de consumidores, conquistou cerca de 100 milhdes de clientes e, em maio de
2024, foi a instituicdo financeira com maior valor de capitalizacdo de mercado no Brasil®.

Diante de fendmenos como Nubank, Quinto Andar, Rappi. Uber, entre outras startups de rapido cresci-
mento especializadas em otimizar uma atividade do cliente, a literatura propds o conceito de desacopla-
mento'. Académicos passaram a defender que empresas tradicionais avaliem dimensdes de satisfacdo sob
o ponto de vista dos seus clientes, e de maneira desagregada na cadeia de valor do consumidor®. Para iden-
tificar qual atividade do cliente pode ser otimizada, em vez de mensurar a satisfacdo de maneira agregada
entre todas as etapas da cadeia de valor, o desacoplamento detalha a andlise de cada elo da cadeia de valor
do cliente e mensura a satisfacdo em cada atividade.

A partir da identificacdo da atividade na qual o cliente estd mais insatisfeito na cadeia de valor, a estra-
tégia pode vir a ser a de desenvolver e executar iniciativas para além das competéncias centrais do negdécio,
ou das atividades que o cliente faz com a empresa. Como consequéncia, caso a empresa nao possua esses re-
cursos, precisa planejar como obté-los'°, utilizando-se de estratégias como Build, de construir internamen-
te, Borrow, de buscar com terceiros por meio de parcerias, e Buy, de partir para aquisi¢cdes. O que a empresa
ndo pode deixar de fazer é preencher as lacunas nos recursos identificados como faltantes, pois essa atitude
poderia dar espaco para o aparecimento de novos concorrentes.

Um exemplo de estratégia de crescimento centrada no cliente foi adotado pelo Alibaba, que combinou
uma série de servicos incompativeis pela abordagem tradicional de estratégia, mas coerentes na visdo da
estratégia de crescimento centrada no cliente. O Alibaba comec¢ou em um unico estdgio da CVC de oferecer
produtos pelo seu marketplace. Em seguida, moveu-se para capturar atividades adjacentes do cliente, como
pagamento, telefonia mével e logistica. Em 2018, os negdcios da empresa atendiam a maior parte das ativi-
dades da CVC, mostrando que a sua verdadeira vitéria reside na obtencao de sinergias do lado do cliente.

Neste estudo, é investigada a perspectiva de um fabricante no B2B, considerando a complexidade da CVC
quando ha varios individuos e areas que participam do processo de compra. Cada um deles tem sua impor-
tancia e influéncia nas decisdes, diferentemente do B2C, em que o processo da cadeia de valor € majoritaria-
mente realizado por um unico individuo que busca, decide, usa e descarta produtos. Além disso, empresas
B2B, na maioria das vezes, ndo controlam seus canais de venda e dependem do trabalho de distribuidores e
intermedidrios para acessar o cliente final. Portanto, este artigo procura evoluir do conceito de jornada no
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B2B'® para o conceito de cadeia de valor do cliente aplicado no B2B, avaliando de maneira compreensiva a
satisfacdo do cliente empresarial em cada atividade da CVC.

METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste trabalho foi a pesquisa-acdo”. Busca-se, nesse tipo de metodologia, a
aprendizagem pela acdo, com gerenciamento de mudanca ou solug¢do de um problema. A pesquisa-ac¢ao foi
aplicada em empresa lider no mercado latino-americano de produtos para prevengao a infec¢io hospitalar,
que produz medicamentos, cosméticos, saneantes e produtos para saude destinados ao preparo de pele,
higiene das maos, limpeza de superficie e limpeza de instrumentais cirtirgicos. A empresa vende seus pro-
dutos diretamente aos principais hospitais, e depende em grande parte da sua rede de distribuidores para
acessar todos os hospitais da América Latina.

Com base na revisio bibliografica de estratégias de crescimento centrada no cliente?, primeiramente, foi
desenhada a CVC sob a perspectiva do cliente. Em seguida, foi elaborado roteiro para realizar entrevistas,
visando identificar e validar cada atividade mapeada na CVC com profissionais de trés hospitais seleciona-
dos no interior do Estado de Sao Paulo, todos com mais de 200 leitos. O grande desafio dessa etapa € que, no
B2B, hd multiplos agentes no processo de decisdo da contratacdo de produtos e servigos. Portanto, uma das
grandes diferencas na andlise do CVC no segmento B2B* é que vdrias pessoas, profissionais e departamen-
tos passam pela experiéncia de compra em diferentes elos do CVC. Normalmente nos hospitais, as decisdes
de compra sdo tomadas em conjunto principalmente pelos departamentos de Controle de Infeccdo Hospi-
talar, Central de Material Esterilizado e Compras. No entanto, por meio das entrevistas, foi possivel notar
que departamentos do hospital como areas de Farmdcia, Centro Cirurgico, Gestdo Ambiental, Logistica e
Diretoria também fazem parte do processo decisdrio.

Mapear as atividades criticas da CVC, assim como qualquer outro tipo de mapeamento de processo, de-
manda superar algumas dificuldades. Se o mapeamento da CVC ficar muito longo, com excesso de microa-
tividades, tende a ter limitada utilidade para buscar uma inovacao de impacto. Por outro lado, se for muito
curto e em nivel macro, pode ocultar oportunidades. Para contornar esse desafio, houve diversas interagcdes
por meio de reunides e entrevistas adicionais de validacdo com a drea comercial, distribuidores e liderancas
da empresa estudada, permitindo identificar quais seriam as areas dos hospitais mais importantes para se-
rem entrevistadas, dado o objetivo do estudo. Conforme as entrevistas com os hospitais aconteciam, houve
processos de feedbacks com gestores e drea comercial da empresa, culminando na validagdo da CVC.

Em seguida, foi elaborada pesquisa de satisfacdo do cliente para avaliar algumas das atividades mapeadas
na cadeia de valor. Foram mapeadas 20 atividades na CVC (Figura 1); porém, em beneficio da aplicacdo de um
questiondrio ndo muito longo, algumas atividades foram analisadas conjuntamente, culminando em 13 ques-
tdes (Figura 2). As questdes foram validadas pela gestdo da empresa, pois o objetivo era que cada uma delas
avaliasse atividades possiveis de serem influenciadas pela empresa, neste caso, via pesquisa-acio e proposta de
intervencdo Por exemplo, as atividades 2 e 3 da CVC (“procurar por solugdes” e “escolha do vendedor para agen-
dar”) foram agrupadas n a questao 2, na qual foi perguntado como os clientes avaliavam a facilidade de agendar
as visitas com os vendedores. Portanto, o objetivo nesta etapa € mapear as atividades e criar uma pesquisa que
seja o mais simples possivel para ser respondida e que, a0 mesmo tempo, contemple todas as atividades da CVC.

Os respondentes entdo atribuiam um valor em uma escala de 0 a 10 pontos, sendo zero totalmente insa-
tisfeito e 10 totalmente satisfeito, além de poderem assinalar a op¢ao “Néao se aplica” para as atividades que
ndo correspondem ao seu setor, departamento ou atividade avaliada na CVC.

A pesquisa foi enviada a uma base de 391 pessoas e, apds 40 dias, foram captadas 128 respostas de 77 hospi-
tais que juntos possuem cerca de 23 mil leitos. A amostra foi selecionada e recrutada por meio de indicacdes
dos gestores da empresa estudada e da drea comercial que interage com os hospitais clientes da empresa. Para a
aplicacdo do questiondrio, optou-se por utilizar Formuldrios do Google, pois a ferramenta € aderente a pesquisa
de satisfacdo do cliente, além de ser facil de enviar para cada departamento dos hospitais®. Para a tabulacio das
respostas, foi adotada a andlise pelo método Net Promoter Score (NPS), com percentuais calculados para cada uma
das questdes, seguindo a recomendacao da literatura sobre como avaliar a satisfacdo via NPS em cada elo*.

Por fim, ao identificar o elo fraco, isto €, a atividade da cadeia de valor em que os clientes estdo mais insatis-
feitos, foi proposta uma intervengdo entre o pesquisador e a 4rea comercial da empresa, permitindo executar e
testar iniciativas que poderiam melhorar a experiéncia do cliente no elo fraco identificado na pesquisa.
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Figura 1.

Identificacao das atividades da Cadeia de Valor do Cliente na empresa pesquisada
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RESULTADOS

Foi identificado que a CVC no setor de produtos de prevencao a infec¢do hospitalar é composta por seis
macroatividades: necessidade, avaliag¢do, escolha, compra, uso e descarte. Em cada macroatividade, foram
identificadas microatividades que normalmente sdo realizadas pelo cliente (Figura 1).

Uma vez mapeada a CVC e aplicado o questiondrio de satisfacio do cliente, os dados foram tabulados e
os elos fracos foram identificados (Figura 2). Para identificar o elo fraco, de acordo com o que a literatura no
tema aponta, na falta da identificacdo dos demais concorrentes e que permitiria comparacio da nota da em-
presaem relacdo a demais empresas no mesmo setor, foi necessdrio calcular a média das satisfacdes obtidas
apos a tabulagdo dos dados pelo método NPS e considerar um desvio-padrio para cima e um desvio-padrao
para baixo, conforme sugestdo do autor proponente da teoria de CVC*. Assim, foram consideradas elos
fracos as questdes que ficaram com um percentual inferior a 71,1% na média de satisfacdo dos respondentes.

Ap6s identificados os elos fracos, definiu-se que o ponto a ser observado com mais atencdo para a ela-
boracdo da intervencao era o despacho do residuo do cliente. Como momento de menor satisfacdo na CVC,
destacava-se como uma atividade que poderia ser desacoplada. E importante destacar que, como a empresa
estudada atua predominantemente via distribuidores para acessar o cliente final composto por hospitais
- uma estrutura comum no B2B -, foi necessdrio identificar os agentes responsaveis por cada atividade da
CVC (Tabela1). Assim, descobriu-se que o elo mais fraco era uma atividade que nem a empresa objeto do es-
tudo nem seus canais de distribuicado (distribuidores) realizavam. Na maioria dos casos, o cliente contratava
empresas terceiras para realizar essa etapa.

Foram discutidas, juntamente com a equipe comercial da empresa, as eventuais maneiras de melhorar
esse elo. A opcao foi fazer uma intervencdo para avaliar se haveria melhoria da experiéncia do cliente com
um servico de logistica reversa em um grupo de hospitais. O parceiro escolhido para operar esse servigo foi
uma empresa da drea ambiental, ou seja, a empresa optou por utilizar a estratégia de colaboragdo, ou Bor-
row. A metodologia da andlise da cadeia de valor provocou a empresa a observar atividades para além das
competéncias centrais e do relacionamento direto com clientes, com o potencial de melhorar a satisfacdo
deles, aprimorar a gestdo comercial e quem sabe aumentar a receita e o resultado dos negocios.

A intervencao foi elaborada por meio da escolha de nove hospitais indicados pela lideranca da empresa
estudada e que poderiam ser acionados para a intervencdo, além de ser um nimero que tornou economi-
camente viavel o projeto e permitiu uma avaliagcdo em tempo razoavelmente curto. Esses hospitais foram

[ONONE
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Figura 2.

Média de satisfacao dos respondentes em cada elo da CVG - em %
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Tabela 1.

Agentes responsaveis por cada atividade da CVC antes

e depois daintervencao

Atividade

Agente antes da intervencao Agente antes da intervencao

Acesso a materiais informativos

Industria

Industria

Agendamento de visitas

Cliente

Cliente

Atendimento

Industria/Distribuidor

Industria/Distribuidor

A 2 4h 4h 4

Obtencao de amostras, documentacao

e condigdes comerciais

Industria/Distribuidor

Industria/Distribuidor

Apoio técnico

Industria/Distribuidor

Industria/Distribuidor

Cotacdo e escolha

Industria/Distribuidor/Cliente

Industria/Distribuidor/Cliente

4

»

} Envio do pedido Industria/Distribuidor/Terceiro Industria/Distribuidor/Terceiro
} Conferéncia e recebimento Cliente Cliente

} Guarda do produto Cliente Cliente

} Manuseio para uso Cliente Cliente

} Utilizacao do produto Cliente Cliente

} Manuseio para descarte Cliente Cliente

} Despacho do residuo Terceiro Industria '

extraidos da amostra utilizada
para a aplicacdo da pesquisa de
satisfacdo do cliente e foram dis-
tribuidos em trés grupos:

¢ Grupo 1: logistica reversa con-
dicionada 4 compra de maior por-
tfolio de produtos.

¢ Grupo 2: logistica reversa sem
condicionar a compra de maior
portfdlio.

e Grupo 3: grupo de controle,
ou seja, sem oferta do servigo de
logistica reversa.

Antes que a intervencdo fosse
realizada, foi necessario capaci-
tar a equipe comercial responsa-
vel pelos hospitais que fazem par-
te dos grupos 1 e 2 para oferecer o
servico, e, no caso do grupo1, com
o condicionamento a compra de
maior portfélio de produtos.

ApOs a intervencdo, a nota de
satisfacdo referente ao elo do CVC
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despacho de residuo foi de 10 nos grupos 1 e 2; e de 2,7 no grupo 3, de controle. Como o grupo 3 nio teve
acesso ao servigo de logistica reversa oferecido pela empresa estudada, a queda pode ser explicada pelo fato
de os hospitais do grupo ndo terem tido acesso a essa nova experiéncia e, assim, terem ficado suscetiveis ao de-
sempenho da empresa terceira que vinha realizando o servi¢co naquele que era considerado o elo fraco da CVC.

Contudo, as evidéncias indicam que a melhoria da satisfacio, por si s, ndo é suficiente para promover
crescimento significativo das vendas. No grupo 2, o incremento nos valores das vendas foi de apenas 3%
(Tabela 2), menor até mesmo que 0s 12% do grupo 3 de controle (incremento que pode ser atribuido a fatores
externos como demanda dos hospitais pelos produtos, atuacdo de concorrentes, entre outros). A estratégia
de atrelar o servico a compra de maior portfélio de produtos, por sua vez, teve como resultado o descola-
mento dos outros: um crescimento de 35% em valores nas vendas.

PRINCIPAIS APRENDIZADOS

A pesquisa mostrou que é possivel identificar oportunidades de aperfeicoar estratégias comerciais anali-
sando de maneira desacoplada as atividades da cadeia de valor do cliente em um negécio B2B. A interven-
¢ao realizada gerou sete aprendizados:

° Desenhar a CVC no B2B é diferente do que no B2C. Para desenhar a CVC no B2B, é necessario identi-
ficar as atividades consideradas mais criticas feitas pelo cliente antes, durante e depois da compra, isto €,
além das ocasides de compra ou de interacdes com a empresa. O mapeamento e sua validacdo devem ser
feitos conjuntamente em processos de feedbacks com a alta gestao, a drea comercial, canais de distribui-

¢ao e seus clientes, culminando na valida¢do com a empresa in-

Tabela 2. teressada em melhorar a satisfacdo na cadeia de valor do clien-

Bnmparagﬁo da SatiSfaGﬁo do cliente te. No caso do B2B, h4 diferentes agentes no centro de decisio e

. . ~ uso, portanto deve-se buscar dialogar com os diferentes profis-

a“tes (} dep(lls da Intel’ven(}aﬂ sionais e departamentos que interagem com cada elo da CVC. E

s importante fazer um ajuste fino no mapeamento da CVC, para

que nao fique, por um lado, curto, macro e sem utilidade; e, por

Antes | Depois outro, longo, detalhista em excesso e pouco operacional. Na de-

p Grupo1 4 20 43 *+35% finicdo da CVC, também é importante mapear quem € responsa-
) Grupo2 * 56 56 +3% vel por cada atividade na cadeia de valor.

) Grupo3 ¥ 28 26 +12% ° E preciso montar uma pesquisa de satisfacio do cliente

simples e a0 mesmo tempo completa. Para avaliar a satis-

facdo nas atividades, é necessario elaborar uma pesquisa de
satisfacdo do cliente com perguntas que contemplem as principais atividades da CVC e que seriam
aciondveis para a empresa-alvo tentar influenciar sua melhoria. Em seguida, aplica-se o questionario
com os clientes para medir métricas de satisfacdo, como o NPS de maneira desacoplada, medindo o
grau de satisfacdo em cada elo da CVC. Recomenda-se montar uma pesquisa facil de ser respondida, ao
mesmo tempo que contemple todas as atividades mapeadas na CVC. Talvez seja interessante formular
questdes que contemplem mais de uma atividade, para tornar o questiondrio o mais simples possivel.

e Se a empresa nio for responsavel pelo elo fraco, é preciso decidir se vai usar recursos pro-
prios ou contratar terceiros para aintervencao. Para montar a intervencao, € necessdrio analisar
qual atividade apresenta o menor indice de satisfacdo, ou seja, é considerado o elo fraco da CVC. A
partir do mapeamento realizado inicialmente de quem ¢é responsdavel por tal atividade, é possivel
definir qual intervencdo é mais adequada para melhoria desse elo. Caso a empresa nio seja a res-
ponsavel, é preciso decidir se tem os recursos internos para experimentar oferecer servicos que con-
templem a atividade ou se recorrerd a terceiros. Em um primeiro momento, a estratégia Borrow de
buscar parceiros costuma ser mais vidvel do que construir internamente (Build), ou de adquirir uma
empresa especializada (Buy).

° 0 treinamento para melhorar a experiéncia do cliente tende a mudar o mindset da empresa. O trei-
namento e apoio da equipe comercial que participara do processo é fundamental para o sucesso da
intervencdo. Nao € algo facil engajar a forca de vendas para adotar um papel mais isento de interes-
ses e metas, em beneficio da intervencao e da possibilidade de melhorar a experiéncia do cliente na
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CVC. Isso demanda apoio de CEOs e das liderancas, caso contrdrio, o apoio dos gestores comerciais
torna-se uma grande dificuldade. Portanto, a alta lideranca deve estar envolvida no processo. O po-
tencial beneficio dessa mudanca é amplo, pois toda a empresa comeca a pensar em como melhorar
a experiéncia do cliente na CVC.

o E essencial colocar o cliente no centro do processo. Como ja destacado®, o principal obstdcu-
lo a procura do crescimento por meio da expansido da CVC é que, muitas vezes, isso pode levar a
sua empresa a negdcios muito diferentes que exigem pessoas, competéncias e capacidades distintas
daquelas que possui. A implicacdo para os executivos das empresas, embora longe de ser simples
de implementar, € bastante simples de afirmar: as empresas que querem crescer devem colocar as
necessidades do cliente antes das suas. Isso implica inovar em nome dos clientes, decidir em que
mercados entrar, principalmente com base na quantidade de valor para o cliente que pode ser criado,
e construir sinergias do lado do cliente para o consumo de produtos e servicos oferecidos pela em-
presa. As empresas que atuam no B2B por meio do mapeamento da CVC podem crescer além de seu
core business, via adjacéncias na cadeia de valor do cliente. Isso sé € possivel de ser identificado com
autilizag¢do do conceito de CVC, e ndo apenas do conceito de jornada do cliente, que foca unicamente
as atividades feitas entre cliente e fornecedor.

o Somente melhorar a experiéncia do cliente nao garante resultados. Um modelo de negdcios
balanceado é reflexo da criacdo e entrega de valor ao cliente e da captura de valor pela empresa. Usar
os principios da cadeia de valor do cliente leva gestores a analisarem a relacdo com clientes de uma
maneira mais estratégica do que apenas buscar melhorias nas jornadas dos clientes, com foco em
melhorar experiéncia do cliente sem medir efeitos colaterais para o negdcio. Portanto, definir ala-
vancas para o cliente e buscar integrar com impacto para o negocio pode ser uma estratégia centrada
no cliente. E importante destacar que dar um beneficio isoladamente n3o necessariamente agrega
valor. Foi identificada a importancia de atrelar o beneficio ao cliente a algo que gera valor para a em-
presa, assim, a empresa consegue capturar para si parte do valor gerado na CVC.

° Usar a CVC no B2B leva a inovacio. O servico escolhido para a intervencgdo pode ser considerado
uma inovacdo quando observamos o setor de atuacdo da empresa, pois 0s processos de inovacgdo de
servicos devem ser abertos e impulsionados pelo envolvimento do cliente*??¢, que aumentaram sua
participacdo na cocriacdo de valor ao longo da experiéncia do servigo e do produto®. Vale ressaltar
que essa ideia pode direcionar a estratégia de crescimento da empresa, pois foi agregado pela em-
presa um servico que nenhum agente da CVC fazi a e, com isso, a empresa ficou mais forte na relacdo
com o cliente, porque ela aumentou um ponto de contato na CVC (Quadro 1). Validar adequadamen-
te os resultados das intervencdes ajuda a buscar aprendizados e potencial para estratégias futuras.
Caso o resultado tenha sido positivo para a empresa (aumento de vendas ou outra métrica de inte-
resse) e para o cliente (aumento de satisfagcdo), a intervencao terd potencial para ganhos de escala via
roll-out em outros clientes, o que demandara adequar processos, praticas e realocacdo de recursos.
Ao escalar a inovacdo, em algum ponto serd necessario reavaliar a estratégia e decidir se vale cons-
truir internamente o roll-out do projeto (Build), buscar parceiros (Borrow) ou adquirir uma empresa
especializada em otimizar o elo fraco identificado (Buy). Ou seja, o desdobramento do mapeamento
da CVC pode até levar a identificar possiveis aquisicdes a serem feitas por uma empresa ao buscar
crescer para além do seu negdcio principal.
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Relevancia do tema e aderéncia a chamada de trabalhos, quando for o caso
Alto

Qualidade do artigo

Clara exposi¢cdo da problemadtica, apresentacdo do estado da arte do campo; consisténcia da metodologia
(quando for o caso), apresentacgao clara dos resultados (quando for o caso), apresentacdo das implicacdes da
pesquisa (quando for o caso), referéncias adequadas

Médio

Originalidade e inovacao

Artigo traz informacgdes novas e relevantes com potencial de mudar paradigmas (alta inovagdo), modificar
conhecimentos pré-estabelecidos (média inovagdo) ou fazer proposicoes utilizando conhecimento pré-
-existente (baixa inovacao)

Médio

Aplicabilidade e Replicabilidade

Facilidade de usar informacdes do artigo para gerar impacto e capacidade de fazé-lo com replicabilidade a
outros contextos

Médio

Impacto

Profundidade da transformacdo nas organizacdes que pode ocorrer a partir do artigo

Médio

Comentarios adicionais sobre os critérios assinalados acima:

O artigo traz uma tematica relevante, mas a meu ver uma contribuicdo importante seria um detalhamento
maior do método, o que possibilitaria uma replicacdo mais direta e, eventualmente, poderia contribuir para
melhorar o entendimento do leitor sobre o que foi feito.
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Os autores fizeram uma linha do tempo do conceito de vantagem competitiva que fundamenta um contexto
adequado para o tema em discussio, porém, considerando a limitacdo de caracteres para o texto, poderia
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Ainda sobre a apresentagio do estado da arte, chama a atengdo a repeticdo da citagdo de Teixeira (2021),
assim como a auséncia de publica¢des posteriores.

Sugestdes para apresentacio e adequacio de metodologia, quando o artigo for de pesquisa original*

Como comentado anteriormente, um detalhamento dos procedimentos metodoldgicos seria interessante
para evidenciar sua possivel replicacdo. Dado que estamos no contexto de uma publicacdo académica com
foco mais gerencial, poderia complementar bem as informagdes apresentadas se o artigo trouxesse, por
exemplo:

1) Critérios de sele¢do dos hospitais que serviram de base para o desenvolvimento do roteiro de entrevistas.
2) Explicar como foram tratadas as 128 respostas - foram utilizadas para o entendimento de todas as ativi-
dades?

3) Caberia a apresentagdo do roteiro, ou de suas principais questdes?

4) Qual foi o processo utilizado para definir qual acdo deveria ser tomada para mitigar o resultado de alta
insatisfacdo?

5) De que forma deverdo ser comparados os resultados, considerando a adogao dos trés grupos de hospitais?
Sugestdes para mostrar relevancia de resultados, quando o artigo for de pesquisa original*

A secdo de resultados busca apresentar o passo-a-passo desde o mapeamento das atividades até o efeito da
mudanca implementada. O mapeamento de atividades traz um bom apanhado de informagdes, porém ha
uma lacuna relevante no que tange a discussao dos resultados. Um possivel aprofundamento trard aumento
do interesse do leitor. Algumas questdes que podem ser tratadas:

1) Quanto tempo decorreu entre a oferta do servico de logistica reversa e a apuragio do crescimento de
vendas?

2) A variavel tempo pode influenciar o resultado obtido?

3) Como foi o tratamento dado a oferta do servigo, do ponto de vista de comunicagdo e/ou incentivo a ven-
das?

4) Qual é a ldgica (= possivel explica¢do) do grupo 2 ter apresentado crescimento de vendas menor do que
o grupo 3?

5) Qual é o motivo dos autores apresentarem a evolucdo do niumero de itens contratados? O volume vendido
pode ser maior a despeito do niumero de itens.

Sugestoes para apresentar contribuicao aos gestores, mostrando desafios e caminhos (considerando inova-
cao, aplicabilidade, replicabilidade e grau de impacto)
Nenhuma sugestio especifica.

Outras sugestoes para o autor (como de organizacao e redacao)
Nio ha.
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