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RESUMO

Os ecossistemas de inovacao estdo no centro do debate sobre a criagdo de um am-
biente colaborativo que propicie e apoie a criagao de novos negocios e solugdes ino-
vadoras. Ao apoiar o empreendedorismo e a inovagao, ecossistemas de inovagao al-
tamente desenvolvidos sao propulsores da competitividade regional. Um ecossistema
de inovagao possui como principais elementos uma comunidade de atores engajados
em um ambiente colaborativo, presenca de talentos, capital e infraestrutura para a
inovacéo. Essa conjuntura é capaz de acelerar a transformag¢ao do conhecimento em
inovagao, convertendo uma cidade ou regiao em um territério onde sao produzidas
inovagdes continuas. No entanto, orquestrar todos esses elementos e engajar diver-
sos atores interdependentes constitui um desafio mundial. A orquestragao € compre-
endida como um importante meio de acelerar o desenvolvimento de ecossistemas de
inovacgao e alinhar todos os atores regionais em torno de um objetivo comum. A partir
disso, identificou-se a importancia de desenvolver ecossistemas de inovagao e da or-
questracao para apoiar esse processo, havendo uma lacuna do conhecimento sobre
a existéncia de processos e ferramentas que orientem os atores regionais na orques-
tracdo dos seus ecossistemas de inovacao. Dessa forma, o objetivo deste estudo foi
desenvolver um framework para orquestragao de ecossistemas regionais de inovacgao.
Para cumprir o objetivo geral foram delineados objetivos especificos que resultaram
na identificacdo de elementos e fases necessarias para orquestracdo e o framework
foi desenvolvido e avaliado. Para atingir o objetivo proposto, foi utilizado um método
de pesquisa chamado Designer Science Research (DSR) utilizando uma abordagem
qualitativa de pesquisa. A partir da DSR, o framework foi desenvolvido por meio de
uma revisao integrativa da literatura aliada a aplicagdo com trés grupos focais e ava-
liagdo com especialistas realizada por meio de entrevistas semiestruturadas e aplica-
cao de questionario. Foram definidos os elementos, atores e fungdes e subfungdes de
um ecossistema de inovagao. Sete diferentes categorias de atores foram criadas: ha-
bitats de inovagao; conhecimento; publico; fomento; institucional; empresarial; e, so-
ciedade civil. A partir da pesquisa sobre os elementos do ecossistema de inovacéo,
10 funcdes e 88 subfuncbes foram determinadas. Ademais, fases e etapas iniciais
foram definidas com base na literatura. A partir da aplicagdo com trés grupos focais,
cada qual representando um ecossistema de inovagao, um framework inicial foi criado.
Este framework foi avaliado por meio de interagdo com especialistas. A participacao
dos especialistas foi fundamental para avaliar e validar o que foi construido, indicando
melhorias que serviram para elaborar a versao final do framework, assim como, ob-
servacgoes de boas praticas para sua aplicagao. O resultado final da tese estabeleceu
o desenvolvimento de um framework de orquestragdo de ecossistemas regionais de
inovagao, cumprindo com o objetivo geral deste estudo. Ao final, o framework contou
com 5 fases que sao realizadas por meio de 15 etapas e operacionalizado por meio
de 18 ferramentas que foram aplicadas ao longo desse processo. Ao longo da aplica-
¢ao do framework, foram gerados 19 itens como mapas, relatorios e documentos.
Como conclusao, € importante destacar que o framework se constitui como um pro-
cesso sistematico que explicita o que fazer e como fazer para orquestrar um ecossis-
tema regional de inovagao.

Palavras-chave: Ecossistema regional de inovacéo; Orquestragéo; Framework.



ABSTRACT

Innovation ecosystems are at the center of the debate on creating a collaborative en-
vironment that enables and supports the creation of new businesses and innovative
solutions. By supporting entrepreneurship and innovation, highly developed innovation
ecosystems are drivers of regional competitiveness. An innovation ecosystem has as
its main elements a community of actors engaged in a collaborative environment, the
presence of talent, capital and infrastructure for innovation. This situation is capable of
accelerating the transformation of knowledge into innovation, converting a city or re-
gion into a territory where continuous innovations are produced. However, orchestrat-
ing all these elements and engaging diverse interdependent actors constitutes a global
challenge. Orchestration is understood as an important means of accelerating the de-
velopment of innovation ecosystems and aligning all regional actors around a common
objective. From this, the importance of developing innovation ecosystems and orches-
tration to support this process was identified, with a gap in knowledge regarding the
existence of processes and tools that guide regional actors in orchestrating their inno-
vation ecosystems. At the same time, the scientific literature researched did not reveal
the existence of a framework guiding this process with support tools aimed at orches-
trating regional innovation ecosystems. Therefore, the objective of this study was to
develop a framework for orchestrating regional innovation ecosystems. To achieve the
general objective, specific objectives were outlined that resulted in the identification of
elements and phases necessary for orchestration and the framework was proposed
and evaluated. To achieve the proposed objective, a research method called Designer
Science Research (DSR) was used using a qualitative research approach. Based on
the DSR, the framework was developed through an integrative literature review com-
bined with application with three focus groups and evaluation with experts carried out
through semi-structured interviews and questionnaire application. The elements, ac-
tors and functions and subfunctions of an innovation ecosystem were defined. Seven
different categories of actors were created: innovation habitats; knowledge; public; pro-
motion; institutional; business; and, civil society. From research on the elements of the
innovation ecosystem, 10 functions and 88 subfunctions were determined. Further-
more, initial phases and stages were defined based on the literature. From the appli-
cation with three focus groups, each representing an innovation ecosystem, an initial
framework was created. This framework was evaluated through interaction with ex-
perts. The participation of experts was essential to evaluate and validate what was
built, indicating improvements that served to prepare the final version of the framework,
as well as observations of good practices for its application. The final result of the thesis
established the development of a framework for orchestrating regional innovation eco-
systems, fulfilling the general objective of this study. In the end, the framework had 5
phases that were carried out through 15 steps and operationalized through 18 tools
that were applied throughout this process. Throughout the application of the frame-
work, 19 items were generated, such as maps, reports and documents. In conclusion,
it is important to highlight that the framework constitutes a systematic process that
explains what to do and how to do it to orchestrate a regional innovation ecosystem.

Keywords: Regional innovation ecosystem; Orchestration; Framework.
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1 INTRODUGAO

No capitulo 1 sdo apresentadas a contextualizacdo e delimitagédo do pro-
blema, os objetivos gerais e especificos, a justificativa e relevancia do trabalho, a ade-
réncia ao Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento

(PPGEGC), a delimitagao da pesquisa e a estrutura do trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E DELIMITACAO DO PROBLEMA

O cotidiano é impactado constantemente por inovagdes que transformam re-
lagdes humanas, comerciais, meios de producao e de consumo. Apds uma era mar-
cada pela forte industrializacdo baseada num modelo linear como principal meio de
producao econébmica e de competitividade, o mundo vivencia uma nova e atual reali-
dade (RUSSELL; SMORODINSKAYA, 2018).

A evolugao da tecnologia permitiu 0 aumento de negocios inovadores e dis-
ruptivos que estabelecem novas maneiras de gerar valor, criando e transformando
mercados, setores tradicionais e processos estabelecidos. Nessa nova dindmica, a
inovacao esta se tornando altamente interativa e colaborativa, geralmente multidisci-
plinar e multidirecional (RUSSELL; SMORODINSKAYA, 2018), entendida como resul-
tado da interacdo de diversos atores num processo de colaboracdo (ADNER; EU-
CHNER, 2014; SANTOS, 2022). Este ambiente global de constante mudanca, onde
ha uma transformacgao organizacional de negécios e economias em dire¢do a uma
maior complexidade e maior agilidade estimula a criagdo e propagacao dos ecossis-
temas de inovagao (RUSSELL; SMORODINSKAYA, 2018).

O conceito de ecossistemas de inovacgao pode ser utilizado em diferentes con-
textos, seja numa conjuntura para desenvolver startups, centrado em uma empresa
focal, para desenvolver uma tecnologia especifica, em torno de uma proposta de valor
ou, ainda, numa abordagem de desenvolvimento regional. Isso possibilita a existéncia
de variados modos de analise para explicar diferentes fendmenos relacionados a ino-
vacgao (FOGUESATTO et al., 2021; GU et al., 2021; GOMES et al., 2021; COBBEN et
al., 2022).

Nessa pesquisa, o ecossistema de inovagao é considerado intrinseco ao ter-
ritdrio como o locus das agdes de seus atores, influenciando e sendo influenciado pelo
contexto regional. A partir deste contexto, o ecossistema de inovagao pode ser enten-

dido como uma evolugao ou uma alternativa recente aos conceitos consagrados na



21

literatura como forma de explicar uma nova dinamica de interagdo dos atores no sé-
culo XXI (JUCEVICIUS et al., 2016).

Este tema se faz presente desde os trabalhos de Marshall no final do século
XIX sobre aglomeragdes de empresas, perpassando por conceitos e teorias como clu-
sters, redes de inovagao, distritos inovadores, meios inovadores, arranjos produtivos
locais e sistemas de inovagao no século XX, até o desenvolvimento do conceito de
ecossistemas de inovacéo na primeira década do século XXI (PORTER, 1990; LUND-
VAL, 1992; ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 1995; COOKE, 1998; CHESBROUGH,
2006) se destacando na ultima década (JUCEVICIUS et al., 2016).

A popularidade do termo, mesmo que utilizado muitas vezes de forma inter-
cambiavel com o conceito de sistemas de inovagao, se deve a forma como essa ana-
logia busca explicar a nova dindmica das relagdes entre os diferentes atores (“seres
vivos”) de uma regido entre si e com o mundo (MERCAN; GOKTAS, 2011). Este am-
biente fértil forma um ecossistema de inovagao voltado para a transformacéo do co-
nhecimento em inovagao, criagdo de novas tecnologias e apoio ao desenvolvimento
de novas ideias e negécios (MERCAN; GOKTAS, 2011; ROMANO et al., 2014).

A abordagem regional do ecossistema de inovacao faz sentido, uma vez que,
as regiodes sao, cada vez mais, fontes importantes de desenvolvimento econdémico,
mesmo em uma economia globalizada (HUGGINS; WILLIAMS, 2011; PIDORYCHEVA
et al., 2020). A competitividade regional baseia-se na capacidade da economia atrair
e manter empresas em mercados estaveis ou crescentes, com padroes de vida esta-
veis ou crescentes. Esta competitividade deve ocorrer por meio de altos niveis de
inovacédo, modernizagao e crescimento, ao invés de custos baixos de mao-de-obra
(HUGGINS; WILLIAMS, 2011).

Este ambiente é resultado da interacao de diversos entes que de forma cola-
borativa produzem ag¢des em prol da inovagao. Para Granstrand e Holgersson (2020,
p.3), 0 ecossistema de inovagao € o conjunto em evolugao de atores, atividades e
artefatos, instituicbes e relagdes, incluindo relagdes complementares e substitutas,
que sao importantes para o desempenho inovador de um ator ou de uma populacao
de atores. No contexto de um ecossistema regional de inovacao (ERI), a interagéo é
formada por diversos atores e suas relagcdes que sao capazes de transformar cidades
e regides em um I6cus de empreendedorismo inovador (CAl; HAUNG, 2018).

Pidorycheva et al. (2020) definem um ecossistema regional de inovagdo como

um sistema constituido por uma comunidade dindmica de organizag¢des (atores) em
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rede (ndo hierarquicas) com diferentes fungdes e papéis, que estdo incorporados no
quadro institucional da regidao sob a influéncia de fatores de negdcios, ambientes re-
gulatdrios e politica de inovagao, os quais compartilham uma visdo comum para o
desenvolvimento de inovagéo da regido e estao abertos a colaboragdo com atores de
outros ecossistemas de inovacgao.

E importante destacar o contexto regional aplicado nesta pesquisa. O termo
ecossistema regional de inovagéo é utilizado, principalmente, para diferenciar o tipo
de ecossistema de inovacgao tratado nesta tese, diferenciando-o de ecossistemas de
inovacao do tipo plataforma, onde ha uma empresa focal no centro do ecossistema
ou no contexto do desenvolvimento de uma determinada tecnologia (RUSSEL; SMO-
RODINSKAYA, 2018). A propria definicdo de limite é algo que precisa ser melhor tra-
balhado no conceito de ecossistemas de inovacao, podendo ser delimitado geografi-
camente ou ndo, sem uma delimitagao de fronteira geografica (RUSSEL; SMORO-
DINSKAYA, 2018; FOGUESATTO et al., 2021).

Para o contexto desta tese, o ecossistema regional de inovagédo deve levar
em contexto um territério, sendo este delimitado por uma cidade ou regido (FOGUE-
SATTO et al., 2021). Como um conceito mais desenvolvido na literatura, o termo ecos-
sistema regional de inovacgao é utilizado para se referir ao contexto local de inovacgao,
sendo formado pelos atores que estdo presentes em um determinado territério, seja
uma cidade, uma regido ou parte dela.

Apesar de ecossistemas de inovagéo surgirem e se desenvolverem de forma
organica em alguns casos, também podem ocorrer a partir de um processo gerenciado
por meio de uma intervencao consciente (SANTOS; ZEN; BITTENCOURT, 2022).
Ecossistemas regionais de inovagao espontaneos sao aqueles que surgem da relagao
de troca entre os atores que se estabelecem ao longo das suas trajetérias, sem que
haja nenhum tipo de intervengao para que isso ocorra. No entanto, devido a conjuntura
de fatores que precisam ser combinados para o efetivo estabelecimento de um ecos-
sistema de inovacao esse processo pode ser muito lento, ou até mesmo, inexistente.
A maioria dos ecossistemas precisam de uma entidade que orquestra a integracao
dos seus atores e construa sua proposta de valor para que sejam bem-sucedidos (LE-
TEN et al., 2013; WALRAVE et al., 2018).

Esta orquestragao ocorre por meio de um conjunto de ag¢des deliberadas para
criar e extrair valor de um ecossistema de inovacédo (GASTALDI et al., 2015). Esse é

um projeto efetivo de controle do ecossistema que visa motivar e regular as atividades
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dos participantes para atingir os objetivos propostos (PROKOPENKO; EREMENKO;
OMELYANENKO, 2014; YAGHMAIE; VANHAVERBEKE, 2019). Como n&o séo total-
mente auto-organizados, os ecossistemas de inovagdo se mantém desde que seus
membros estejam de acordo com o propédsito compartilhado e o0 modo de operagao
do ecossistema. Esse acordo pode ser formal ou informal. Ao compreender esses
mecanismos de coordenagao e sua evolugao ao longo do tempo €& possivel melhorar
a tomada de decisdes estratégicas, bem como, a construgéo de roteiros para sua evo-
lugdo (VALKOKARI, 2015).

O crescente interesse de cidades e regides desenvolverem seus ecossiste-
mas de inovacgao, além da dificuldade e dos inumeros desafios que perpassam a or-
questracdo dos ecossistemas de inovagéao regional citados por Valkokari (2015), Vii-
tanen (2016), Jucevicius et al. (2016), Russell e Smorodinskaya (2018), Carvalho et
al. (2020) e Felizola e Aragao (2021) revelam a necessidade de um processo que
norteie a orquestracao dos ecossistemas regionais de inovagao.

Martinez-Fernandez e Potts (2008) corroboram que a colaboracéo e a dina-
mica social sugerem a posig¢ao e o potencial mais desafiador para contribuir com o
ecossistema regional de inovagao. A falta de entendimento dos elementos envolvidos
no ecossistema da dindmica social e a falta de conhecimento em relagéo ao envolvi-
mento da comunidade destacam uma area para atencgao estratégica e politica. Insti-
tuicdes locais, como conselhos, tém muito a oferecer para facilitar esse processo de
engajamento de, por exemplo, empresas e grupos comunitarios. Novas ferramentas
analiticas locais precisam ser desenvolvidas para que os formuladores de politicas
possam impulsionar a inovagao em seus niveis constituintes e aproveitar os beneficios
para o capital social e as sociedades do conhecimento.

Ao realizar uma revisao de literatura abrangente sobre os ecossistemas de
inovacao, identificou-se uma lacuna do conhecimento acerca da existéncia de um pro-
cesso estabelecido e cientifico de orquestracao de ecossistemas regionais de inova-
cao. As revisdes da literatura de Koslosky, Speroni e Gauthier (2015), Gomes et al.
(2018), Gomes et al. (2021), Gu et al. (2021) corroboram com esse achado, n&o iden-
tificando essa tematica na literatura cientifica. Ademais, ferramentas para auxiliar a
orquestragcao do ecossistema e operacionalizar a articulacdo dos atores sdo uma ne-
cessidade (VALKOKARI, 2015; FORSTER, 2016; GU et al., 2021). Esta € uma nova
oportunidade de pesquisa que esta relacionada ao desenvolvimento de ferramentas

estratégicas e mecanismos de orquestracdo de ecossistemas regionais de inovagao
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por diferentes atores (GOMES et al. 2018; GU et al., 2021). Forster (2016) revela a
necessidade de identificar e criar ferramentas que auxiliem no processo de orquestra-
cao do ecossistema de inovagao para criagao de valor, para que sirvam como uma
bussola no processo de construgdo coletiva.

Foguesatto et al. (2021) apontam em sua revisao a necessidade de expandir
a literatura cientifica dos ecossistemas de inovagao sobre os temas que envolvem (1)
mecanismos de governanga em diferentes ecossistemas e como essas diferencgas in-
fluenciam o uso dos mecanismos; (2) aspectos mais amplos, como entender quais
partes do ecossistema sao (ou podem ser) organizadas e quais partes sao auto-orga-
nizadas ou coevoluidas; (3) construcao de ferramentas de gestdo como canvas e ro-
admapping. Gu et al. (2021) no fluxo de estudos sobre desenvolvimento regional,
apontam a falta de pesquisas que explorem as ferramentas e mecanismos de orques-
tracdo de ecossistema de inovagao regional por outros atores (por exemplo, agentes
publicos, instituicdes de pesquisa e associagdes industriais), exceto pelas empresas
focais. Para Gu et al. (2021), estudos devem avangar sobre diferentes orquestradores
em termos de suas ferramentas e mecanismos especificos. Estudos sobre como or-
questrar coletivamente fatores entre os niveis do ecossistema contribuirdo para des-
cobertas sistematicas. Indicadores ou principios compativeis para transi¢cdes regionais
inteligentes e sustentaveis (cidade, regidao e pais) permitirdo uma avaliagdo quantita-
tiva e a comparagao entre regides. Com relagdo a uma estrutura para organizar a
pesquisa de ecossistema, Gomes et al. (2021), sugerem que a pesquisa se enquadra
em trés visdes diferentes: a visdo de processo (como administrar um ecossistema), a
visdo configuracional (definir recursos, partes e papéis de um ecossistema) e a visao
competitiva (comparando um ecossistema com outros ecossistemas).

Desse modo, identifica-se a necessidade de se estabelecer um framework
para a orquestracdo dos ecossistemas regionais de inovagao com ferramentas que
auxiliem nesse processo. Portanto, a presente tese visa preencher essa lacuna do
conhecimento ao criar um framework estabelecendo fases e etapas para orquestracao
de ecossistemas regionais de inovagao com ferramentas que tornem possivel a sua
operacionalizagao.

Um framework, de maneira geral, € uma estrutura que possibilita o desenvol-
vimento de algo sobre sua base inicial, podendo representar um problema e fornece

a base para a resolucao deste problema em um dominio especifico. A finalidade desta
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estrutura é tornar os resultados de uma pesquisa mais rigorosos e significativos, pos-
sibilitar o desenvolvimento de teorias e assegurar a generalizagdo. O framework de-
senvolvido nessa pesquisa € classificado como hibrido, quando se preocupa em rea-
lizar a compreensao de um determinado fenbmeno, e também aplica-lo a um contexto
real, orientando inclusive, a sua propria implementacao (MACEDO; SOUZA, 2022). A

secao 1.2 descreve os objetivos geral e especificos do trabalho.

1.2 OBJETIVOS
A secgao 1.2 apresenta o objetivo geral e os objetivos especificos deste traba-
Iho.

1.2.1 Objetivo Geral
Desenvolver um framework para orquestracao de ecossistemas regionais de

inovagao.

1.2.2 Objetivos Especificos
 Identificar os elementos dos ecossistemas de inovagao;
« |dentificar fases e etapas do framework para orquestracdo de ecossiste-
mas regionais de inovagao;
* Propor as fases, etapas e ferramentas do framework;

» Avaliar o framework de orquestragao de ecossistemas de inovacao.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA
Na subsecao 1.3 sdo descritas a importancia de desenvolver os ecossistemas
de inovagao, os desafios que sdo encontrados para orquestrar os ecossistemas regi-

onais de inovagao e uma proposta de solugao que caracteriza o ineditismo dessa tese.

1.3.1 A importancia de desenvolver os ecossistemas de inovagao
Ao revisar a literatura, foi possivel identificar os beneficios que sdo gerados a
partir da existéncia de um ecossistema de inovagao efetivo. Ecossistemas altamente
desenvolvidos disponibilizam a infraestrutura necessaria para permitir o empreende-
dorismo inovador em uma regido (ROMANO et al., 2014) e o desenvolvimento conti-
nuo de inovagdes (GASTALDIA et al., 2014; SPINOSA, KRAMA; HARDT, 2018). Essa
infraestrutura possibilita a realizacdo de pilotos, validagao, prototipacdo, ampliacao e
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demonstragcéo de novas tecnologias e ideias, minimizando riscos e reduzindo custos
para os novos empreendedores. Consequentemente, investidores sédo atraidos a par-
ticiparem desses empreendimentos, uma vez que, aumentam as perspectivas de lu-
cratividade com negaocios inovadores que possuem maiores chances de sucesso (JU-
CEVICIUS et al., 2016). Os ecossistemas de inovagao também capacitam estes em-
preendedores (SCHWARTZ; BAR-EL, 2015).

Além de infraestrutura fisica, os ecossistemas de inovagdo desenvolvidos
possuem uma rede que pode ser explorada, de empreendedores, mentores, provedo-
res de servigos e investidores, onde ha um caminho que pode ser percorrido por meio
de uma infraestrutura regional que apoia a criagao e desenvolvimento de startups de
alto crescimento e escalabilidade (HAINES, 2016). As regides também sao beneficia-
das, uma vez que, fomentam a competitividade por meio de altos niveis de inovacgao,
modernizagao e crescimento, ao invés de custos baixos de mao-de-obra (HUGGINS;
WILLIAMS, 2011). O ecossistema permite que empresas e territérios gerem uma
renda mais alta, com maior valor agregado, ao fornecer uma base organizacional para
criacdo de um modelo de crescimento impulsionado pela inovagdo (RUSSELL; SMO-
RODINSKAYA, 2018), fundamental para o desenvolvimento das novas economias
(GOMES et al., 2018).

Além de agregar valor ao que € produzido e comercializado, a vantagem com-
petitiva regional propiciada por um ecossistema altamente desenvolvido é capaz de
atrair oportunidades de desenvolvimento, empresas de alta tecnologia e talentos para
a regiao, resultando em maior criagdo de empregos e riqueza (LOPES; FARINHA,
2018). Romano et al. (2014) sintetizam que o ecossistema de inovacao pode melhorar
a competitividade das regides da seguinte maneira:

. Estimulando redes de aprendizagem interativas impulsionando a inova-
¢ao das Pequenas e Médias Empresas (PMEs);

. Facilitando o envolvimento das universidades nos sistemas de inovagéo;

. Reforcando a capacidade de absorcao das PMEs;

. Sustentando a mobilidade da mao-de-obra para acelerar os fluxos de
conhecimento;

. Promovendo tecnologias com multiplas aplicagoes;

. Incentivando a abertura ao conhecimento externo;
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. Projetando, orientando e desenvolvendo programas de treinamento para
empreendedores iniciantes com conhecimento tecnoldgico, mas com baixa especiali-
zagao no mercado;

. Promovendo empresas de alto potencial de conhecimento intensivo.

Para os paises em desenvolvimento, o desenvolvimento inovador € a condi-
¢ao mais importante para superar a lacuna com os paises desenvolvidos, aumentando
significativamente a competitividade da economia e o bem-estar, garantindo a segu-
ranga e a soberania do Estado (PIDORYCHEVA et al., 2020).

Um ecossistema desenvolvido também contribui para que todos os atores
operem além do limite da sua atuagao, transformando conhecimento em inovagao
(MERCAN; GOKTAS, 2011) ao unir os atores das esferas educacional, cientifica e
empreendedora nos processos de geracao, transferéncia e comercializagdo de co-
nhecimento e tecnologia (SHASHLO; PETRUK; KOROSTELEV, 2018). Este grupo de
atores locais conectados produzem solugdes para diferentes desafios e, compreen-
dem, quando presentes em um ecossistema desenvolvido, que 0 seu sucesso esta
ligado ao sucesso de toda a regidao (OKSANEN; HAUTAMAKI, 2014).

Os ecossistemas de inovagao, portanto, sdo arranjos que inserem as regides
na economia do conhecimento (SPENA; TREQUA; BIFULCO, 2016; SPINOSA;
KRAMA; HARDT, 2018), criando um ambiente onde a dindmica de criacao, difusdo e
absorcao do conhecimento sustenta o surgimento do empreendedorismo inovador e
a produgéo e difusdo de novos conhecimentos (ROMANO et al., 2014; SPENA; TRE-
QUA; BIFULCO, 2016).

Portanto, o desenvolvimento de ecossistemas regionais de inovagao tem sido
um modelo relativamente bem-sucedido de revitalizagao regional, reunindo atores-
chave para executar os processos de desenvolvimento relevantes orientados a tecno-
logia. Além disso, sdo os principais alicerces das atividades de criagado de inovacgao
do ponto de vista da politica nacional de inovagao. Se baseiam em uma base de co-
nhecimento local e se especializam em trazer o melhor de seus respectivos processos
de inovacdo. Se concentram em acumular conhecimento académico e combina-lo
com processos de comercializagdo orientados pelo mercado e do setor privado (VII-
TANEN, 2016).
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1.3.2 Os desafios para desenvolver ecossistemas de inovacao

Mesmo com a relevancia do tema, existem muitos desafios que precisam ser
superados, e ndo ha, portanto, uma receita pronta do que precisa ser feito. Devido a
complexidade que envolve a colaboragédo de agentes juridicamente independentes, o
gerenciamento dos ecossistemas de inovagéo néao deve ocorrer de maneira tradicio-
nal, mas, uma atengao especial deve ser dada a sua orquestragcao (RUSSELL; SMO-
RODINSKAYA, 2018; LINDE et al., 2021; SANTOS; ZEN; BITTENCOURT, 2022). Ha
desafios relevantes que precisam ser superados, uma vez que, envolvem a combina-
¢ao de diversos interesses paralelos nas varias etapas do processo de inovagao. A
orquestragao e a participagao no ecossistema exigem uma mentalidade diferente em
comparagao com a gestdo de negocios tradicional (VIITANEN, 2016; COBBEN et al.,
2022). No ecossistema de inovagao é preciso gerir tensdes e contradigdes, onde o
sucesso do ecossistema advém da qualidade dos elementos e relacionamentos entre
industria, governo, academia e intermediarios. Uma cultura de coordenagao para a
unido de elementos corretos com vinculos adequados torna-se necessaria. Mesmo
havendo estratégias e maneiras corretas de orquestrar um ecossistema de inovagao,
nenhum é exatamente o mesmo em todos os parametros, mas representa as diferen-
tes combinacgdes de fatores. Cabe ressaltar que, quanto mais avangado o ecossistema
de inovagao, mais complexa € sua composi¢cdo em termos de atores, instituigdes e
seus relacionamentos (JUCEVICIUS et al., 2016).

De fato, muitos esforgos e investimentos para criar ou impulsionar ecossiste-
mas de inovagao falharam em todo mundo, gerando resultados muito menores do que
o esperado (JACKSON, 2011). Segundo Rabelo e Bernus (2015) os fatores para es-
sas falhas foram:

» Mentalidade local inadequada para a inovacao;

* Falta de preparacao dos atores e estruturas juridicas inadequadas;

* Fluxo de caixa insuficiente em toda a cadeia de inovacgao;

* Tentativa de replicar "ecossistemas semelhantes ao Vale do Silicio sem com-
preender os elementos necessarios e o tempo necessario para que eles prosperem e
evoluam;

+ Baixa atratividade ou infraestrutura insuficiente das cidades.

Outros desafios elencados na literatura mencionam falhas de orquestragao
dos ecossistemas de inovagao. Exemplos: gerir o ecossistema sem conhecé-lo (RA-

BELO; BERNUS, 2015); dificuldade em encontrar informacgdes sobre os atores do
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ecossistema de inovagao (KOBZEVA; GRIBOV; KUZNETSOV, 2012); existéncia de
iniciativas estaticas (ELIA; MARGHERITA; PETTI, 2016); medo de perder autonomia
para cidades maiores; projetos “artificiais” apenas para acessar recursos; atores con-
vidados por terem cargos importantes e ndo por serem os ideais para o projeto (NIETH
et al., 2018); falta de coordenacéo das operagdes; divisdo dos atores sem clareza
sobre o trabalho a ser desenvolvido (LAHIKAINEN, 2016); auséncia de interagao, ar-
ticulacéo, colaboragao, contato e comunicagao entre os atores (KOBZEVA; GRIBOV;
KUZNETSOV, 2012; MAKKULA; KUNE, 2015; JUCEVICIUS et al. 2016; LAHIKAI-
NEN, 2016; SHASHLO; PETRUK; KOROSTELEV, 2018; NIETH et al. 2018); subesti-
mar as dificuldades e o tempo para atingir o nivel de maturagéo necessario (HUG-
GINS; WILLIAMS, 2011; RABELO; BERNUS, 2015; LUO HUI et al., 2016; SCHAEF-
FER; FISCHER; QUEIROZ, 2018).

Nas economias emergentes existem ainda desafios maiores, pois possuem
uma alavancagem bastante limitada para a construgao de ecossistemas de inovagao
competitivos. Nao esta claro como as abordagens empresariais e institucionais podem
ser combinadas para alcancgar ecossistemas de inovagao em funcionamento nos am-
bientes econdmicos emergentes, tornando este um importante problema de pesquisa
(HAINES, 2016). E possivel citar como principais desafios em economias emergentes
0 pequeno numero de redes de intermediarios (SUN et al., 2019); presenca Unica da
universidade sem outros atores importantes que intermediam o processo (MARK-
KULA; KUNE, 2015); falta de estrutura institucional e de inovagao sdlida; presencga de
iniciativas fragmentadas e isoladas que nao possuem forcga suficiente para impactar o
ecossistema de inovacado de maneira positiva; pouca experiéncia em acessar recursos
de financiamento e desconhecimento de mecanismos de apoio financeiro para pro-
mover a inovacao local; lagos fracos entre os atores do ecossistema com poucas co-
laboragdes; falta de uma identidade e especializagao regional (JUCEVICIUS et al.,
2016) e; apenas a proximidade com centros desenvolvidos, 0 que nao é suficiente
para impactar o ecossistema local (SCHAEFFER; FISCHER; QUEIROZ, 2018).

O Brasil como um pais emergente, sofre com estes desafios. Leal, Castro e
Picancgo (2018) citam que um dos principais elementos dos entraves ao desenvolvi-
mento no Brasil é, justamente, a falta de um ecossistema propicio a inovagao, o que

contribui para a baixa produtividade e competitividade nacional. Apesar disso, ja é
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possivel notar avangos interessantes nos ecossistemas regionais brasileiros, que es-
tdo buscando se desenvolver por meio de ambientes de inovagao e politicas publicas
de apoio a geragéo, principalmente, de startups.

Carvalho et al. (2020) comentam que um item amplamente considerado como
ausente no ecossistema de inovagao brasileiro € a integragao entre as instituicoes
fomentadoras e os atores em geral. Nota-se uma lacuna de integragdo na agenda dos
players focados em inovagdo no Brasil. Isso pode gerar desafios como retrabalho,
confusdo de responsabilidades relacionadas a cada fungao e dificuldade de entendi-
mento e acesso por parte dos principais stakeholders, os empreendedores.

Matos e Teixeira (2020b) realizam uma sintese sobre os desafios enfrentados
pelas regides para desenvolver seus ecossistemas de inovagdo. De maneira geral
percebe-se que os problemas de ecossistemas em economias emergentes e maduras
sao parecidos. No entanto, em economias emergentes, o peso da infraestrutura insti-
tucional geral e, principalmente para a inovagao, como a falta de intermediarios aliado
a falta de colaboragao entre os atores acaba gerando iniciativas fragmentadas. Essas
iniciativas fragmentadas resultam em pouco impacto no ecossistema geral. A falta de
experiéncia dos atores locais, como citado por Jucevicius et al. (2016), além do acesso
a recursos financeiros, também pode dificultar o proprio entendimento de como e por
onde comegar a desenvolver o ecossistema de inovagao.

Portanto, como prover infraestrutura é custoso e demorado, o foco deve estar
no estabelecimento de uma cultura empreendedora, apostando na criacdo de uma
comunidade colaborativa. Essa visao € defendida tanto por Jucevicius et al. (2016)
como por Haines (2016), que destacam a necessidade primeiro de haver uma rede de
cooperacao entre os atores para depois se investir em infraestrutura. Desse modo,
um processo de orquestracdo desses ecossistemas realizado pelos proprios atores €
crucial para aumentar as atividades do ecossistema com resultados consistentes, ao

invés de acgdes isoladas e de pouco impacto.

1.3.3 Ineditismo da tese
Devido a necessidade do desenvolvimento de ecossistemas de inovagao essa
tese visa apresentar o desenvolvimento de uma solucao criada para orquestrar ecos-
sistemas regionais de inovagao. No mundo séo encontrados exemplos de programas
e projetos que possuem como objetivo orquestrar os ecossistemas locais. Os exem-

plos encontrados foram: Agencia Nacional de Desarrollo (ANDE) no Uruguai com o
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Programa Generacion y Fortalecimiento de Ecosistemas Regionales de Emprendimi-
entos (ERE); a organizacao theSPACE Cairns, criada para orquestrar o ecossistema
de inovacédo de Cairns e atuar em outras regides da Australia; o projeto Scale Up
liderado pela organizagdo Babson; o projeto Innovation Ecosystems Network desen-
volvido por Stanford; a instituicdo PoliHub; Area Science Park; H-Farm e Kilometro
Rosso que desenvolvem os ecossistemas regionais da Italia; e o programa com maior
amplitude de todos que é a Smart Specialization uma estratégia da Regional Innova-
tion Strategy promovida pela Comissdo Europeia nos seus estados membros e em
paises de outros continentes. No Brasil foi possivel identificar projetos que foram e
estao sendo desenvolvidos de orquestracdo do ecossistema de inovagado do Estado
do Ceara (SCHWARTZ; BAR-EL, 2015); o programa Pacto pela Inovagao desenvol-
vido pelo Governo do Estado de Santa Catarina; Pacto Alegre resultado da acao do
Programa Alianga para Inovagao liderado por um consércio entre Universidade Fede-
ral do Rio Grande do Sul (UFRGS); Pontifice Universidade Catdlica (PUC-RS); Uni-
versidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS) e prefeitura de Porto Alegre no Rio
Grande do Sul, o programa Inova RS que visa em 2030, colocar o Rio Grande do Sul
como referéncia global em inovagdo como estratégia de desenvolvimento local e o
projeto da Fundacao CERTI que visa fortalecer Ecossistemas e Ambientes de Inova-
cao.

No entanto, mesmo com a existéncia de projetos de orquestracdo, as etapas
e 0 processo de cada um desses programas sao desconhecidos, ndo havendo um
padrao cientifico estabelecido que norteie esse processo. Como demonstrado na se-
¢cao de contextualizacdo e delimitagdo do trabalho, esse € um campo de pesquisa
atual, que carece de literatura cientifica.

Analisar ecossistemas de empreendedorismo e inovacgao se faz presente para
corroborar em investigagdes sobre processos dinamicos e complexos inerentes a for-
macao desses ecossistemas, assim como em estudos sobre 0 seu impacto na com-
petitividade territorial (ALVARES et al., 2020).

Com base nos modelos de ciclo de vida em arranjos interorganizacionais,
Santos, Zen e Bittencourt (2022) argumentam que o estagio de iniciagdo dos ecossis-
temas exige uma estratégia mais centralizada e formal para alinhar a motivagdo e as
atividades dos atores. Caso contrario, na fase de maturidade, quando os atores cons-

troem confianga, essa coordenacdo poderia ser mais descentralizada e informal.
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Nessa pesquisa, a metodologia atende as fases de criagédo, langamento e cresci-
mento, justificando um framework de orquestracao de ecossistemas regionais de ino-
vacgao nas fases iniciais dos ecossistemas de inovagéo.

Desse modo, a proposta de solugao é criar um framework para orquestragao
de ecossistemas regionais de inovagao com ferramentas que tornem possivel a sua
operacionalizagdo. A pesquisa visa contribuir, portanto, de forma pratica e tangivel
para o avango da ciéncia ao mesmo tempo que busca auxiliar atores de cidades e

regides no desenvolvimento de seus ecossistemas de inovagéo.

1.4 ADERENCIA AO PPGEGC

Esta tese trata do conhecimento aplicado ao entendimento da realizacido da
orquestracao de ecossistemas de inovacdo. Como tal, esta inserida na area de con-
centragao de Gestdo do Conhecimento do Programa de Pdés-Graduagdao em Enge-
nharia e Gestao do Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina. A linha
de pesquisa correspondente € Empreendedorismo, Inovacao e Sustentabilidade. Esta
linha de pesquisa tem como objetivo estudar as metodologias, técnicas e ferramentas
de gestdo do conhecimento aplicadas a promog¢ao do empreendedorismo, inovagao e
da sustentabilidade organizacional. Investiga o perfil dos individuos empreendedores,
a governanga ambiental e as redes de inovagao; para tanto, propde estudos nos quais
0s processos de criagao e aplicacdo do conhecimento sdo determinantes para a im-
plantacdo das mudangas exigidas pela economia do conhecimento (PPEGC, 2023).

No EGC, esta linha trata de conhecimentos que versam sobre ambientes de
inovacgao, triplice hélice, empreendedorismo e inovagao que gera valor aos atores
existentes no territério e que impacta seu desenvolvimento. Neste trabalho, realizado
no ambito dos ecossistemas de inovacao, focou-se na busca pelo entendimento co-
mum de diferentes partes interessadas que sao os atores de um territério, sendo de-
senvolvido no Grupo de Pesquisa VIA Estacdo Conhecimento, liderado pela profes-
sora Clarissa Stefani Teixeira, especializado em estudos sobre ecossistemas de ino-
vacao e habitats de inovagdo. A interagdo com o grupo de pesquisa foi fundamental
para a construcéo da tese.

O conhecimento é um recurso chave para a geragcédo de valor em ambientes
complexos como ecossistemas de inovagao, tema central da pesquisa, a presente
tese pretende contribuir no avanco dos campos de conhecimento da inovacgao a partir

das teorias da inovagao e ecossistemas de inovagao. A inovagao € um fenbmeno
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complexo que so pode ser descrito por meio de perspectivas multi, inter e transdisci-
plinares (PACHECO; MANHAES; MALDONADO, 2017).

Quanto a multi/interdisciplinaridade, os assuntos abordados nesta pesquisa
englobam objetos da administragdo na definicdo dos processos (fases e etapas), do
designer na operacionalizagao (ferramentas e workshops) e educagao (formagao dos
atores e alinhamentos metodoldgicos). Além da area de concentragao em Gestao do
Conhecimento, a tese também se relaciona com a area de Engenharia do Conheci-
mento, uma vez que, propde um artefato gerador de conhecimento com foco nos ecos-
sistemas de inovacgao.

No histérico do EGC, foram encontradas 53 pesquisas, sendo 35 teses e 18
dissertagcdes de doutorado que guardam afinidade com o tema deste trabalho. No
Quadro 1, estdo destacados os trabalhos considerados de contexto mais préximo ao
desta tese, ou seja, que envolveram a tematica de ecossistemas de inovacéo.

O Quadro 1 apresenta os trabalhos que ja foram desenvolvidos no programa
de pds-graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento que possuem relagao
com a tematica desta pesquisa.

Quadro 1 - Trabalhos analogos desenvolvidos no Programa de P6s-Graduagao em

Engenharia e Gestdao do Conhecimento.

Tese/D~|sserta- Titulo Autor

cao
Desenvolvimento regional inteligente a partir da go-

Tese vernanga em rede no contexto de ecossistemas de PAEE‘(')SZ?)ON
empreendedorismo inovador

Tose Framework conceitual do potencial de coproducao MARQUES
de inovacao em ecossistemas de inovagao (2020)
Capital relacional, capacidade absortiva e desem-

Tese , : . ~ TONIAL (2020)
penho inovador em ecossistemas de inovagao
Proposta de arquitetura para ecossistema de ino- GOMES

Dissertacao ~

vagao em dados abertos (2017)
Influéncia dos Ecossistemas de Empreendedo-

Tese rismo Inovador na Industria de Venture Capital: Es- |FIATES (2014)
tratégias de Apoio as Empresas Inovadoras.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da base de dados de teses e dissertagées do EGC.
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Ao observar o Quadro 1 percebe-se que a tematica de inovacgéo é presente
nos trabalhos de tese e dissertacdo do PPGEGC. Ademais, a adocdo de métodos,
técnicas e ferramentas também é discutida, ao encontro do que é proposto nesta tese.

No primeiro caso, destacam-se os trabalhos de Panisson (2021) que trabalhou
o contexto de formacao de redes nos ecossistemas de inovagdo. Como resultado de
sua pesquisa, busca-se alcangar o desenvolvimento regional inteligente numa abor-
dagem em que o empreendedorismo e a inovagao se voltam para o alcance de uma
sociedade do conhecimento, e em que o ecossistema de empreendedorismo inovador
Se organiza em uma governanga em rede, aumentando a conectividade dos atores e
dos agentes de forma coordenada, criando sinergias em torno de objetivos partilhados
de um futuro almejado. Este trabalho possui uma tematica que agrega a este trabalho
no sentido da governanca do ecossistema, mas trabalha com o conceito de redes,
diferentemente do proposto nessa tese que avanca para um modelo orquestrado pe-
los proprios atores avangando no processo de orquestragdo do ecossistema, consi-
derando ndo apenas aspectos de governanga, mas também, considerando os demais
elementos que sdo importantes para a formagao de um ecossistema de inovacgao.

Marques (2020) desenvolveu um framework conceitual do potencial de copro-
ducgao de inovagao em ecossistemas de inovagao. O framework conceitual proposto
demonstrou ser um instrumento relevante na identificacdo de fatores e na caracteri-
zacao das relagdes com potencial de favorecer a inovacédo coproduzida em ecossis-
temas de inovacado. A autora construiu um framework utilizando a metodologia DSR,
portanto, utilizando o mesmo método e construindo 0 mesmo constructo desta tese,
para identificacao de fatores e caracterizagao das relagdes com potencial de favorecer
a inovacao coproduzida em ecossistemas de inovagao. O foco se deu, portanto, na
coproducao de inovacdo. Nesta tese, esta € uma das etapas consideradas no fra-
mework, que é o processo de criacao de projetos de forma colaborativa.

Tonial (2020) elaborou seu estudo sobre o capital relacional, capacidade ab-
sortiva e desempenho inovador em ecossistemas de inovagao. A fim de preencher as
lacunas sobre pesquisas em empresas de tecnologia de paises emergentes, como é
o caso do Brasil, este estudo contribuiu para o entendimento e a expanséo das pes-
quisas empiricas sobre os temas capital relacional, capacidade absortiva e desempe-
nho inovador, e enfatizou a importancia de as empresas de tecnologia intensivas em

conhecimentos reconhecerem o valor do conhecimento de fontes externas, a fim de
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adquirirem, assimilarem, transformarem e aplicarem esse conhecimento em inova-
¢Oes. A autora se concentrou em compreender o cenario das empresas de tecnologia
e sua relagao no contexto dos ecossistemas de inovagao. Diferentemente dessa tese,
que tem como objeto principal o ecossistema de inovagéo.

Gomes (2017) propés uma modelagem de um ecossistema de inovagao ba-
seado em tecnologias semanticas utilizando elementos que compdem o0s ecossiste-
mas de inovagao e de software. Como resultados obtidos, foram elencados caracte-
risticas e/ou fatores de sucesso dos ecossistemas de inovacao e software, realizando
0 seu agrupamento, e foram identificados também na literatura as tecnologias e ciclos
de vida que auxiliam na publicacdo de dados. Como resultado final desta dissertacao,
foi proposto uma arquitetura e recomendagdes que utilizam os elementos pertencen-
tes de ambos os ecossistemas de inovagéao e de software, agregando um ciclo de vida
e as tecnologias que auxiliem na publicagao de dados a este ecossistema de inovagao
em tecnologias semanticas. O autor trabalhou a abordagem de ecossistema de ino-
vagao no contexto da tecnologia e tudo o que envolve o seu entorno, ndo tendo como
objetivo compreender as relagdes regionais, mas sim, centrado na formagao de ecos-
sistemas de inovagdo com objetivo de desenvolver um ecossistema de inovagao em
tecnologias semanticas.

Por fim, Fiates (2014) investigou a influéncia dos Ecossistemas de Empreen-
dedorismo Inovador na Industria de Venture Capital visando estabelecer as bases e
os fundamentos para a proposigéo de estratégias de apoio as Empresas Inovadoras.
Os resultados indicaram que atualmente os ecossistemas exercem uma influéncia que
varia entre moderada e forte sobre os varios fatores da Industria de Venture Capital,
podendo chegar a forte ou plena no futuro. A pesquisa propds 25 estratégias a serem
adotadas pelos Ecossistemas de Empreendedorismo Inovador, por meio de seus sis-
temas e mecanismos de suporte, para apoiar Empresas Inovadoras investidas pela
Industria de Venture Capital. Finalmente, a pesquisa permite concluir que o entendi-
mento acerca da influéncia dos Ecossistemas de Empreendedorismo Inovador sobre
os fatores criticos da Industria de Venture Capital contribui decisivamente para a pro-
posicédo de estratégias consistentes e efetivas de apoio as Empresas Inovadoras. O
autor também fez um recorte de um dos elementos do ecossistema de inovacao que
€ o capital financeiro, mais especificamente, Venture Capital. Este € um dos elemen-
tos considerados nesta tese que se agrega aos demais para o desenvolvimento de

ecossistemas de inovagao.
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Observando-se o histérico de trabalhos do EGC, nota-se que a presente tese
traz como contribuigdo especifica ao trabalhar diretamente com a tematica de inova-
cao e empreendedorismo, com vistas a produzir um framework com as etapas da or-
questracao do ecossistema de inovagao, proposta ainda nao identificada na literatura
nacional e internacional. Cabe destacar que a criagao de ferramentas para apoiar esse
processo de gestao de conhecimento sobre ecossistemas de inovagao em uma regiao
auxilia nas atividades de extracdo do conhecimento dos atores do ecossistema e na
aplicagao desse conhecimento para cocriagao de valor comum. Isso resulta na capa-
cidade dos atores do ecossistema em aplicar seus conhecimentos para melhorar seus
ambientes de inovagao, suas organizagdes e o proprio territério. Uma vez que, “o co-
nhecimento é processo e produto efetivado na relagdo entre pessoas e agentes nao
humanos para a geragao de valor” (PPGEGC, 2020), a proposta do framework busca
elucidar a atuacao dos diferentes atores, sob uma perspectiva de realidade existente
a partir de diferentes visbes Ademais, o processo de orquestracao do ecossistema
utiliza os conceitos de "Ba" e o ciclo "SECI”, uma vez que busca promover ambientes
de confianga para o compartilhamento de conhecimento em busca da promog¢ao do
bem comum. Esses conceitos ajudam a resumir quais medidas praticas devem ser
tomadas para facilitar a geracdao de novos conhecimentos e aprendizado (RA-
JAHONKA et. al., 2015), pautando-se em um movimento colaborativo entre atores que

geram inovagao.

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

O escopo deste trabalho consiste em desenvolver um framework e ferramentas
que sdo especificas para os ecossistemas regionais de inovacao. Dessa forma, en-
guadram-se como publico-alvo desse trabalho cidades e regiées que buscam orques-
trar seus ecossistemas. A principio, sua utilizagcao serve para as diferentes cidades e
regides do Brasil, sendo este o foco de desenvolvimento e o local de validacdo do

framework e de suas ferramentas.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO
O conteudo do presente trabalho esta dividido em 4 capitulos, conforme des-

cricdo a seguir. No capitulo 1 consta a introdugcado da pesquisa. Sdo abordados os
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seguintes topicos: contextualizagao e problema de pesquisa, objetivos gerais e espe-
cificos, justificativa e relevancia da pesquisa, aderéncia ao PPGEGC, delimitacdo da
pesquisa e a presente estrutura do trabalho.

No capitulo 2 é apresentada a revisdo da literatura, que descreve as bases
tedricas do presente trabalho. Neste capitulo constam 2 sec¢des: ecossistema de ino-
vagao e, orquestragao do ecossistema de inovagao.

No capitulo 3 sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos, expondo
as perspectivas da pesquisa, delimitagdes, abordagens e fluxograma de trabalho com
as etapas do método de Design Science Research (DSR).

No capitulo 4 sdo apresentados os resultados da tese, ou seja, a elaboragao
do framework respondendo o objetivo geral da tese e o processo de avaliagdo do
mesmo.

No capitulo 5 é desenvolvida a concluséo do trabalho, apresentando o cum-

primento dos objetivos geral e especificos e indicando trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O capitulo de referencial tedrico tem como objetivo fornecer a base cientifica
para o desenvolvimento do framework de orquestracdo de ecossistemas de inovagéo.
Para isso, sado apresentados no capitulo trés se¢des que conceituam, justificam, deli-
mitam e caracterizam o trabalho: 2.1 Ecossistema de Inovacéao e 2.2 Orquestragao do

Ecossistema de Inovagao.

2.1 ECOSSISTEMA DE INOVACAO

Na secao 2.1, o objetivo ¢é situar o leitor sobre o conceito de ecossistema de
inovacao e definir o conceito que embasa a tese. Para tanto, na subsegao 2.1.1 é
apresentada a evolucao historica do conceito de ecossistema de inovagao; na subse-
cao 2.1.2 é apresentado as diferentes analogias do ecossistema de inovagéo; na sub-
secao 2.1.3 sdo apresentados os conceitos e caracteristicas dos ecossistemas de
inovacao; na subsecao 2.1.4 sao diferenciadas as abordagens utilizadas no contexto
do ecossistema de inovacao; na subsecao 2.1.5 é definido o conceito de ecossistema
de inovacgao; na subsec¢ao 2.1.6 € abordado o conceito de ecossistema regional de

inovacgao e na subsecao 2.1.7 é realizado um resumo da secéo.

2.1.1 A evolugao histoérica

O ecossistema de inovagao ganhou popularidade na ultima década, mas se
baseia em uma longa tradigdo de construgdes tedricas relacionadas (JUCEVICIUS et
al., 2016). Este conceito se agrega a uma longa lista de outros termos que descrevem
a natureza sistémica e em rede da inovacéo (RITALA; ALMPANOPOULOQOU, 2017).
Esta tradicao teve inicio na década de 1850, quando o termo "sistema nacional" pas-
sou a referir os mecanismos institucionais que tinham de ser aplicados sistematica-
mente na escala nacional para alcangar a recuperagao econdmica das nagodes (JU-
CEVICIUS et al., 2016). Na virada do século XX, Alfred Marshall (1890) criou o con-
ceito de "aglomeragao" a partir dos efeitos econdmicos positivos encontrados em em-
presas localizadas proximas umas das outras. Conceitos posteriores, como "distritos
industriais" foram amplamente influenciados pela perspectiva Marshallina (JUCEVI-
CIUS et al., 2016).

Posteriormente, Schumpeter (1939) desenvolveu o conceito de inovagao

como uma caracteristica prépria do empreendedorismo. Na década de 50, Dahmén
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(1950) introduziu sob uma perspectiva macroecondmica o contexto de “blocos de de-
senvolvimento”, como uma receita para a transformacéao industrial da Suécia. Por sua
vez, Perroux (1955) contribuiu para a teoria dos polos de crescimento com seus estu-
dos sobre concentracdo industrial. De forma geral, esses conceitos versam sobre os
beneficios da proximidade pela redugéo de custos de transacdo (FERASSO; TAKA-
HASHI; GIMENEZ, 2018).

Com inicio na década de 80 e popularizacéo a partir da década de 90, o con-
ceito de sistemas de inovagao foi introduzido por Lundvall (1985) e formou a base das
politicas de inovagao pelo mundo, principalmente, a partir da no¢ao dos sistemas na-
cionais de inovagao, que, posteriormente derivou os conceitos de sistemas regionais
e setoriais de inovacdo (GRANSTRAND; HOLGERSSON, 2020). Devido a seme-
Ihanga de nomenclatura e uso intercambiavel de ambos os conceitos, as diferencas
entre sistemas de inovagao e ecossistemas de inovagao sdo abordadas na subsecgao
2.1.2. Ainda na década de 90, Porter (1990) concebeu o termo “cluster” voltado para
estudos estratégicos devido a contribuicdo das vantagens competitivas que os clus-
ters ofereciam as organizagdes incorporadas. Esta concentragao geografica foi refor-
cada por Krugman (1991) e por McCann (2001).

No ano 2000, houve abertura progressiva das fronteiras das empresas, e cri-
agao do paradigma da inovacao aberta. Dessa forma, foram adotadas praticas cola-
borativas de inovagao com foco externo. Nos anos 10, houve uma profunda mutacao
na paisagem competitiva com os ecossistemas colaborativos abertos. Esses ecossis-
temas sao baseados em principios de colaboracao integrada, valor compartilhado co-
criado, desenvolvimento de ecossistemas de inovagao, tecnologias exponenciais de-
sencadeadas, e, adocao extraordinariamente rapida. Também capturam as caracte-
risticas dos ecossistemas de rede: o realinhamento continuo de relacionamentos si-
nérgicos de pessoas, conhecimento e recursos para a cocriagao de valor incremental
e transformacional. A cocriagdo € uma forga essencial nesse ecossistema dinadmico
de inovagao (GASTALDI et al., 2015). O ecossistema de inovagao expande a ideia de
rede ou de inovagao aberta para abranger um contexto mais amplo, incluindo partes
econdbmicas e ndo-econdmicas, tecnologias, instituigcdes, interagdes sociologicas e
cultura (SPENA; TREQUA,; BIFULCO, 2016).

Tomando varias escalas, configuragdes e perfis, esses ecossistemas sao vis-
tos na literatura como uma nova maneira tipica de produzir bens e valores. Desse

modo, a ideia de promover o surgimento persistente de ecossistemas localizados de
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inovacgao e de criar um cenario ecossistémico de toda a economia, tipico de sistemas
com crescimento impulsionado pela inovagao, esta no topo da agenda politica de mui-
tos paises desenvolvidos e em desenvolvimento (RUSSELL; SMORODINSKAYA,
2018).

2.1.2 As analogias de ecossistema — da biologia a inovagao

O conceito de ecossistema empregado na biologia tem origem em 1930, e se
refere a um sistema que consiste de diferentes organismos que vivem na mesma area.
Também pode ser entendido como um sistema de organismos que ocupam um habi-
tat, juntamente com os aspectos do ambiente fisico com os quais interagem, como ar,
solo, agua e luz solar (MERCAN; GOKTAS, 2011; PILINKIENE; MACIULIS, 2014;
VALKOKARI, 2015). No campo econdmico, uma das primeiras analogias bioldgicas
foi utilizada por Rothschild em 1990, que comparou a economia com um ecossistema
(PILINKIENE; MACIULIS, 2014), na qual organizagdes e consumidores sdo definidos
como os organismos vivos (VALKOKARI, 2015). Nos estudos de gestao, Moore (1993)
foi o primeiro a fazer analogia com o ecossistema bioldgico, ao propor o conceito de
ecossistema de negocios.

O prefixo eco nos ecossistemas implica um aspecto especificamente ecolo-
gico relacionado a interdependéncia entre diferentes atores e a coevolugao que os
une ao longo do tempo (RITALA; ALMPANOPOULOQU, 2017). Assim, a analogia com
o conceito original é feita quando nao se considera mais os atores individuais, mas
populacbes de sujeitos que interagem e residem no mesmo ambiente (PILINKIENE;
MACIULIS, 2014). Nos “ecossistemas artificiais” esta interdependéncia consiste em
agentes econdmicos, relagdes econbmicas e partes nao econémicas, como tecnolo-
gia, instituicdes, interagdes socioldgicas e cultura. Os componentes ndo econdmicos
ou a estrutura de inovagao podem permitir a criacdo de ideias, introduzindo inovagao
e difusdo (MERCAN; GOKTAS, 2011).

A cooperagéao inovadora € um sistema complexo, composto por gerentes, en-
genheiros, vendedores, consultores, capitalistas de risco, agentes de negdcios, pro-
fissionais de marketing, funcionarios de bancos que apoiam amigos e assim por di-
ante. E semelhante (n&o igual) ao ecossistema natural que possui alta atividade bio-
l6gica onde existem varias relagdes (competicao, cooperagao, coexisténcia) (PRO-
KOPENKO; EREMENKO; OMELYANENKO, 2014). A sua implementacdo bem-suce-
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dida depende da sinergia de fatores, que podem ser encontrados nas areas de gover-
nancga, estratégia e lideranga, cultura organizacional, recursos, gestao de recursos
humanos, pessoas, parceiros de tecnologia e de cluster (PILINKIENE; MACIULIS,
2014).

No entanto, ha diferengas que precisam ser destacadas entre o ecossistema
natural, biolégico e o “artificial’. Jackson (2011) foi pioneira ao fazer uma analogia
completa entre o ecossistema biolégico e de inovagao. O primeiro, entendido como
um conjunto complexo de relagdes entre os recursos vivos, habitats e residentes de
uma area, cujo objetivo funcional é manter um estado de equilibrio de sustentacao.
Por sua vez, o ecossistema de inovagao € aquele que modela a dinamica econdmica,
e nao a energia, das complexas relagdes que sdo formadas entre atores ou entidades
cujo objetivo funcional € permitir o desenvolvimento tecnoldgico e a inovagéo.

Cabe destacar que a analogia com a biologia nem sempre precisa replicar
completamente o termo original para ser util para fins académicos em outra area (RI-
TALA; ALMPANOPOULQU, 2017). Oh et al. (2016) encontram falta de consisténcia
no uso do conceito de ecossistemas de inovacao para descrever ecossistemas lide-
rados por empresas, plataformas digitais, ecossistemas regionais de inovagao e ecos-
sistemas liderados por universidades. Para Valkokari (2015) ha duas limitagbes na
aplicacao de metaforas bioldgicas na pesquisa sobre atividades econémicas: a inten-
cionalidade das atividades humanas e a possibilidade de os atores nos ecossistemas
econdmicos se interligarem. Ambos sao caracteristicos dos ecossistemas criados pelo
homem e podem, portanto, ser utilizados para descrever as diferencas entre os tipos
de ecossistemas.

Nos estudos de gestao, as analogias dos ecossistemas sao abordadas com
diferentes conceitos (VALKOKARI, 2015) que variam em termos de visao, escopo e
detalhes (RABELO; BERNUS, 2015). Além disso, o termo ecossistema parece ter vi-
rado uma abordagem que representa uma comunidade que reune atores para um fim
especifico (VALKOKARI, 2015). Assim, sdo encontrados termos derivativos como
ecossistemas de negdcio, ecossistemas digitais, ecossistemas industriais, ecossiste-
mas de empreendedorismo, ecossistemas de conhecimento e ecossistemas de ino-
vacdo (PILINKIENE; MACIULIS, 2014; VALKOKARI, 2015). Gomes et al. (2021) defi-

nem as diferentes terminologias de ecossistemas de inovagédo conforme Quadro 2.
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Terminologia

Defini¢oes

Foco de
pesquisa

Saida

Ecossistema
Empreende-
dor

"Uma combinagao de elementos sociais, politicos,
econdmicos e culturais dentro de uma regiao que
apoiam o desenvolvimento e o crescimento de star-
tups inovadoras e incentiva empreendedores nas-
centes e outros atores a assumir os riscos de ini-
ciar, financiar e ajudar empreendimentos de alto
risco", Spigel (2017, p. 50)

Cidade ou
regiao

Inicio de
operagao

Ecossistema
de conheci-
men-to

"O fluxo de conhecimento tacito entre as empresas
e a mobilidade de pessoal tém sido apontados
como as principais vantagens da colocalizagao ge-
ografica que caracterizam estes hotspots. Tais
hotspots tém sido caracterizados como ecossiste-
mas de conhecimento onde universidades locais e
organizagdes publicas de pesquisa desempenham
um papel central no avango da inovagao tecnolo-
gica dentro do sistema" (Clarysse et al., 2014, p.1)

Universidade

Conheci-
mento

Ecossistema
de negocios

"Redes soltas — de fornecedores, distribuidores,
empresas de terceirizagao, fabricantes de produtos
ou servigos relacionados, provedores de tecnologia
€ uma série de outras organizagdes — afetam e sédo

afetadas pela criagéo e entrega das préprias ofer-
tas de uma empresa. Como uma espécie individual
em um ecossistema biolégico, cada membro de um
ecossistema de negdécios compartilha o destino da
rede como um todo, independentemente da forga
aparente desse membro." (lansiti e Levien, 2004, p.
2)."

Comunidade
empresa

Produto,
servicos

Ecossistema
de inovagéao

"Um ecossistema de inovagao é o conjunto evolu-
tivo de atores, atividades e artefatos, e as institui-
¢oes e relagdes, incluindo relagdes complementa-
res e substitutas, que sdo importantes para o de-
sempenho inovador de um ator ou de uma popula-
¢ao de atores." (Granstrand e Holgersson, 2020, p.
3)

Atores, insti-
tuicdes, arte-
fatos

Tecnologia,
conhecime-
nto, pro-
duto, ser-
vigo

Ecossiste-
mas basea-
dos em plata-
formas

Um conjunto de empresas e seus parceiros que
participam para "construir produtos de hardware e
software, bem como aplicativos, e fornecer uma va-
riedade de servigos, para computadores, telefones
celulares e dispositivos eletrdnicos de consumo
que, de uma forma ou de outra, servem como pla-
taformas da industria" (Gawer e Cusumano,
2014, p. 1)

Atores, ges-
tdo da de-
pendéncia
tecnolégica

Plataforma,
software,
aplicativos

Ecossistema

"Um conjunto de atores com graus variados de
complementaridades multilaterais, ndo genéricas,
que ndo sao totalmente controladas hierarquica-
mente" (Jacobides et al., 2018, p. 2264)

Complemen-
taridade, ato-
res

Produto,
servigos

Fonte: GOMES et al. (2021).

Essas analogias ecossistémicas tém diferentes escopos e objetivos (RA-

BELO; BERNUS, 2015). Também operam em ambientes distintos: territério local

(ecossistema de empreendedorismo) as redes de computadores (ecossistema de ne-
gocios digitais) (PILINKIENE; MACIULIS, 2014). Mesmo que muitas vezes usado de

maneira vaga, esses varios modos de utilizar a analogia com o ecossistema bioldgico,
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compartilham caracteristicas em comum. Ou seja, independente de qual contexto e
para qual objetivo esta analogia esta sendo utilizada, a inovagao € a meta ou o foco
em todos eles. O que muda s&o os atores, o contexto e os limites. Da mesma forma,
que todos envolvem uma ou varias entidades focais que sdo centrais no ecossistema
e ajudam a definir seus limites (PILINKIENE; MACIULIS, 2014; RITALA; ALMPANO-
POULOU, 2017). Além disso, qualquer analogia apresentada precisa ser saudavel,
autossustentavel, como no ecossistema bioldgico. S6 assim afetam de forma positiva
todos os niveis de competitividade, produtividade e empreendedorismo possivel. Por-
tanto, medidas artificiais e concentracao de recursos em apenas um elemento de todo
ecossistema n&o resulta no efeito pretendido (PILINKIENE; MACIULIS, 2014).
Apresentadas as semelhancas e diferencas entre o ecossistema “artificial’
com o ecossistema bioldgico e, a partir de entdo, as diferentes abordagens que foram

criadas “artificialmente” o foco passa a ser o conceito de ecossistema de inovagao.

2.1.3 Conceitos e caracteristicas do ecossistema de inovagao

O conceito de ecossistema de inovagao é recente no campo da gestdo da
inovacao, introduzido no inicio dos anos 2000 (CARAYANNIS; CAMPBELL, 2009;
D’AURIA et al., 2016; RUSSO-SPENA, TREGUA; BIFULCO; 2017), e baseia-se prin-
cipalmente na extensa literatura no campo das redes de inovacao (JUCEVICIUS, et
al., 2016). Além disso, tem crescido cada vez mais na literatura sobre estratégia, ino-
vagao, negécios e empreendedorismo (GOMES et al., 2018; GRANSTRAND; HOL-
GERSSON, 2020). Jucevicius et al. (2016) citam duas teorias principais que influen-
ciaram o conceito de ecossistema de inovagao. A perspectiva neoinstitucional e evo-
lucionaria. Shashlo, Petruk e Korostelev (2018) acrescentam ainda a nova teoria do
crescimento. Assim, descrevem que o conceito de ecossistema inovador é formado e
baseado nos conceitos das seguintes teorias econbémicas:

a) Nova teoria do crescimento, segundo a qual o investimento em desco-
bertas e desenvolvimentos cientificos, o capital humano € uma condigao necessaria,
mas insuficiente para o desenvolvimento tecnoldgico. Junto com isso, uma condigéo
importante € a troca de conhecimento e tecnologia entre instituicdes e os represen-
tantes das estruturas de negdcios;

b) Teoria evolutiva que estuda as regularidades e a hereditariedade histo-

rica nas dindmicas tecnoldgicas e de inovagao;
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c) Teoria neoinstitucional, analisando o desenvolvimento e a coordenagéao
das instituicées, a relacdo entre instituicdes de mercado e instituicdes nao de mer-
cado.

Portanto, o conceito de ecossistema recebeu diversas influéncias teoricas,
sendo utilizado de uma forma ou de outra dependendo do contexto empregado. Neste
trabalho, é utilizada uma abordagem que se aproxima da teoria neoinstitucional, mais
aderente, portanto, da abordagem de sistemas de inovagao. A sec¢do 2.1.5 tem como
objetivo justamente diferenciar as duas abordagens e justificar a escolha pela utiliza-
¢ao da visao ecossistémica.

O conceito de ecossistema de inovagao evoluiu a partir do conceito de ecos-
sistemas de negdcios, que foi cunhado em meados da década de 1990 pelo autor
James Moore (FAISSAL BASSIS; ARMELLINI, 2018; RUSSELL; SMORODINSKAYA,
2018; GOMES et al., 2018). O conceito de "ecossistema de negocios" foi desenvolvido
com uma unidade légica de analise focada em “oportunidades de negdécios” por meio
das interagdes entre concorréncia e cooperacao. A construcdo do conceito evolutivo
de ecossistema de negdcios foi baseada nos seguintes trabalhos: Nelson e Winter
(1982), Anderson (1989), Rothschild (1990), Henderson (1989) e, mais particular-
mente, Astley e Fombrun (1983) e Astley (1985). A inspiracao filosofica de Moore foi
baseada no livro de Gregory Bateson, "Mind and Nature”. Em termos de biologia e
evolugdo como construgdes técnicas do conceito de "ecossistema de negocios”, Mo-
ore construiu sua metafora usando o trabalho: "A Diversidade da Vida", de autoria de
Wilson (1992) (FAISSAL BASSIS; ARMELLINI, 2018).

Gomes et al. (2018) revisaram a literatura de ambos os conceitos e descobri-
ram que o termo ecossistema de inovagao comecou a ser utilizado de maneira mais
frequente a partir de 2006, a partir do trabalho de Adner (2006) e, posteriormente,
Adner e Kapoor (2010). Adner (2006) em seu estudo considerou o ecossistema de
negocios um ecossistema de inovagao, descrito como “acordos colaborativos por meio
dos quais as empresas combinam suas ofertas individuais em uma solugao coerente
voltada para o cliente”. Adner (2006) acrescenta que os ecossistemas permitem que
as empresas criem valor que nenhuma empresa poderia criar sozinha. Outro artigo de
ponto de inflexdo que contribuiu para a disseminagéo do termo ecossistema de inova-
¢ao, foi o desenvolvido por Adner e Kapoor (2010, p. 309), que sugeriram o construto

do ecossistema como “uma forma de tornar as interdependéncias mais explicitas”.



45

Gomes et al. (2018) salientam que a diferenga entre os dois conceitos existe
basicamente sobre o contexto de valor. Enquanto o ecossistema de negdcios captura
valor, o ecossistema de inovacgao cria valor. A criacdo de valor sdo 0s processos € as
atividades que séo desenvolvidas para criar valor para uma parte interessada, en-
quanto a captura de valor se refere como um ator alcanga vantagem competitiva. Em
concordancia, Smorodinskaya et. al. (2017), descreve o ecossistema de inovagao
como um ambiente destinado a cocriacdo de valor por meio da colaboragdo. D’auria
et al. (2016) em seus achados mencionam que um dos topicos mais relevantes e ci-
tados nos estudos sobre ecossistema de inovacao € realmente o valor, especialmente,
criacdo e cocriagao de valor. Outro tépico relevante encontrado por D’auria et al.
(2016) € a coevolugdo. Termos como plataforma, estratégia e empreendedorismo
também sé&o citados frequentemente. Gomes et al. (2018) ao analisarem as redes de
palavras-chave dos trabalhos publicados na area de ecossistemas de inovacao en-
contraram resultados semelhantes, como empreendedorismo, inovagao, colaboracéo,
criagao, desenvolvimento de produto e tecnologia. Por sua vez, as principais conexdes
com o ecossistema de negdcios sao: inovagao, estratégia, ecologia, tecnologia, de-
sempenho da empresa e capacidades dinamicas. Granstrand e Holgersson (2020)
acrescentam que a evolugdo do conceito de ecossistema de negdcios para inovagao
mudou o foco da competicdo para a colaboragao (GRANSTRAND; HOLGERSSON,
2020) e Valkokari (2015) refor¢ca que o ecossistema induz tanto a competigdo quanto
a cooperacgao, o que leva a selecao e adaptacdo de espécies, formando sistemas
positivos e colaborativos. Nesse sentido, Russel e Smorodinskaya (2018) destacam
que os ecossistemas de inovacao avangaram da cooperagao para a colaboragéo.

Jackson (2011) pesquisadora da National Science Foundation (NSF), foi pio-
neira a apresentar uma definicdo completa sobre o termo ecossistema de inovacgao,
focando nas suas inter-relacdes e interdependéncias, atribuindo a relacao de troca e
interacdo como fatores mais triviais e importantes para a formagao da inovagao do
que infraestrutura e capital investido.

De fato, o ecossistema de inovacao possibilita as interagdes sociais entre uma
ampla e diferenciada comunidade de atores (ROMANO et al., 2014; VALKOKARI,
2015; SPENA; TREQUA; BIFULCO, 2016). Essas intera¢des ocorrem entre um grupo
de atores locais que por meio de processos dinamicos produzem solugdes para dife-
rentes desafios (OKSANEN; HAUTAMAKI, 2014). Para Ferasso, Takahashi e Gime-
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nez (2018) as interagdes independem de delimitagao geografica para criar novos pro-
dutos, obter acesso a recursos especificos € manter parcerias com organizagdes glo-
balmente dispersas. Mesmo considerando que o ecossistema atue em rede global,
Schaeffer, Fischer e Queiroz (2018), mencionam que as redes de interagao estéo fun-
damentalmente embutidas nas estruturas produtivas locais, uma vez que, a proximi-
dade geografica € uma determinante chave do compartiihamento de conhecimento
especialmente aqueles de natureza tacita. Isso torna muitos processos de aprendiza-
gem espacialmente restritos (RUCKER SCHAEFFER; FISCHER; QUEIROZ, 2018).
As interagdes entre varias instituicdes podem combinar empreendedores, capitalistas
de risco e outros participantes (PILINKIENE; MACIULIS, 2014).

O conhecimento criado e compartilhado entre os atores € um importante sub-
sidio para a inovacao. Esse processo é facilitado pela interacao dos atores que criam
e compartilham conhecimento (RITALA; ALMPANOPOULOU, 2017), promovendo o
crescimento da comunidade interessada a partir da combinagao dos ativos de conhe-
cimento com as oportunidades emergentes do mercado (ROMANO et al., 2014), bem
como, a sua adogédo comercial bem-sucedida (RITALA; ALMPANOPOULOU, 2017).
Assim, o conhecimento € valorizado tanto socialmente como economicamente (RO-
MANO et al., 2014). Portanto, Schaeffer, Fischer e Queiroz (2018) mencionam que o
ecossistema de inovacao é formado pela interagcéo entre o subsistema de geracao de
conhecimento (conhecimento) e o subsistema de exploragdo do conhecimento (sis-
tema produtivo) em estruturas que estado envolvidas em processos de aprendizagem
interativa. Schaeffer, Fischer e Queiroz (2018) acrescentam a cultura e a politica ino-
vadora como condi¢des propulsoras e fundamentais para a ocorréncia de interacoes.

A evolugao do ecossistema de inovagao ocorre justamente por meio das inte-
ragcdes (FERASSO; TAKAHASHI; GIMENEZ, 2018). A coevolugao dos atores, interes-
ses e objetivos em um conjunto compartilhado de tecnologias, conhecimentos ou ha-
bilidades é o que corresponde ao ecossistema de inovagao (SPENA; TREQUA; BI-
FULCO, 2016). Portanto, o ecossistema de inovacgéo deve ser idealmente utilizado em
sistemas que se concentram em atividades de inovagéo, onde os atores sao interde-
pendentes em um contexto particular e abordam a evolugdo dos atores (RITALA; AL-
MPANOPOULQU, 2017).

Valkokari (2015) defende que os ecossistemas nao devem ser percebidos de
um ponto de vista determinista ou linear, uma vez que, podem consistir em redes de

multiplas empresas e individuos que interagem por diferentes mecanismos. Assim, o
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ecossistema de inovagao pode abranger um contexto mais amplo, no qual sao inclui-
das partes econdbmicas e nao econémicas, como tecnologia, institui¢gdes, interacdes
sociologicas e cultura (SPENA; TREQUA; BIFULCO, 2016). Russel e Smorodinskaya
(2018) explicitam que o ecossistema de inovagao se concentra na complexidade ndo
linear das economias baseadas no conhecimento, onde a criagdo de valor € cocriada
por meio de redes colaborativas. Portanto, para atender as economias modernas, 0
ecossistema de inovagéo surge para motivar o crescimento liderado pela inovagao.
Para Jucevicius et al. (2016) todo ecossistema de inovagao € unico, historicamente
evoluido e incorporado ao tecido cultural (e institucional) da regiao.

De acordo com Pidorycheva et al., (2020) as propriedades inerentes aos ecos-
sistemas de inovagao e aos processos de inovagao modernos, nomeadamente sio:
nao linearidade; estabilidade; abertura; networking; co-avaliagédo; co-especializagao;
criagado conjunta de novos valores (coproducdo); auto desenvolvimento; capacidade
de evoluir ao longo do tempo e em relagdo ao ambiente externo; colaboragao; combi-
nacgao de ideias, conceitos, disciplinas e culturas; liberdade e, envolvimento de uma
ampla gama de partes interessadas.

Para Russel e Smorodinskaya (2018) o ecossistema precisa se adaptar rapi-
damente as mudancgas, por meio da agilidade dos relacionamentos dos seus atores e
dos modelos de colaboragao de governanga nao hierarquica. Para proliferar, o ecos-
sistema precisa que os tomadores de decisédo de todos os niveis fornecam e apoiem
um contexto favoravel, seja ele social, econémico ou institucional, para estabelecer
redes continuas, vinculos horizontais e aprimoramento do ambiente colaborativo.
Ecossistemas que possuem maior complexidade de interagdes, ou seja, aqueles com
0 maior potencial inovador, podem ser mais capazes de se autoadaptar, conseguindo
maior capacidade de desenvolvimento sustentavel sob alta incerteza.

Russel e Smorodinskaya (2018) descrevem que o conceito de ecossistema
expressa um ambiente colaborativo e competitivo que anuncia um novo ambiente eco-
ndmico emergente, composto por varias redes parceiras que possuem muitas formas
€ sao sobrepostas. A populacido dessas parcerias na economia de um pais constitui
um ecossistema nacional de inovacéo. Em alguns paises grandes, ecossistemas com-
plexos semelhantes aparecem nos niveis regionais, constituindo assim ecossistemas
regionais de inovagao. Assim, muitas economias, citadas por Russel e Smorodinskaya
(2018) como Finlandia, Dinamarca, Coréia, China, Suécia, Reino Unido, Australia e

outras, estabeleceram politicas e instituicdes para promover a formacao da economia
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- ecossistemas amplos (nacionais e regionais, bem como multinacionais) como meios
para acelerar sua transicdo para uma economia baseada no conhecimento. O Quadro
3 resume as caracteristicas do ecossistema de inovacao apresentadas nesta sec¢ao.

Quadro 3 - Caracteristicas do ecossistema de inovagéo.

Caracteristicas Autores

Compet"?agéicoc’pera' Valkokari (2015)

Coopeticao Radziwon, Bogers e Bilberg (2017)

Smorodinskaya et al. (2017); Gomes et al. (2018); Russel € Smoro-

Colaboragdo dinskaya (2018); Granstrand e Holgersson (2020)

N Valkokari (2015); D’auria et al. (2016); Smorodinskaya et. al. (2017); Go-
Cocriagao de valor
mes et al. (2018)

Spena, Trequa e Bifulco (2016); D’auria et al. (2016); Ferasso, Takahashi e

Coevolugao dos autores Gimenez (2018); Ritala e Almpanopoulou (2017)

Exploracao .de Nnovos co- Valkokari (2015)
nhecimentos

Jackson (2011); Pilinkiené e Maciulis (2014); Romano et al. (2014);

Interacao Valkokari (2015); Ferasso, Takahashi e Gimenez (2018); Smorodinskaya
(2018), Cai e Huang (2018); Schaeffer, Fischer e Queiroz (2018)
Autoadaptacao Russel e Smorodinskaya (2018)
Auto-organizagao Russel e Smorodinskaya (2018)
Nao-linear Valkokari (2015)

Fonte: Elaborado pelo autor.

A secédo 2.1.5 discute as diferentes abordagens de ecossistemas de inovagao
€ posiciona essa pesquisa no fluxo de literatura de ecossistema de inovagao a que se

propde para atingir os objetivos do trabalho.

2.1.4 As diferentes abordagens de ecossistema de inovagao

Assim como existem diferentes analogias de ecossistema utilizadas para fins
especificos, 0 mesmo ocorre com o conceito de ecossistema de inovagdo. O mesmo
emergiu para representar a crescente complexidade da inovacao atual que envolve
interacdo de atores e seus contextos e acabou possuindo muitos rétulos (SPENA;
TREQUA; BIFULCO, 2016). Desde entao, a ideia especifica de ecossistemas de ino-
vacao vem se desenvolvendo em varias diregbes complementares para gerar uma
ampla diversidade de definicbes e abordagens, sendo ainda considerado um tema
emergente (RUSSELL; SMORODINSKAYA, 2018).

O ecossistema de inovagao se relaciona com diferentes contextos como pla-
taforma de inovacgao, estratégias de inovagao, inovagao aberta, rede de valor, ecos-
sistema de servigos, economia e desenvolvimento regional, empreendedorismo, star-
tups, ecossistema corporativo, ecossistemas baseados em universidades, ecossiste-
mas regionais e nacionais de inovagdo. Também ha novos sinais de ecossistemas de

inovacao e distritos de inovagao nas cidades, planejados por municipios com a ajuda
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das universidades (VALKOKARI, 2015; SPENA; TREQUA,; BIFULCO, 2016; OH et al.,
2016).

Gomes et al. (2018) destacam que o conceito de ecossistema de inovagéo
empregado por Adner (2006) € bem diferente daquele empregado por Carayannis e
Campbell (2009). O primeiro relacionado a empresas e seus clientes, o segundo, as-
sociado aos clusters e a relagao entre universidades e empresas. A definicao de Ca-
rayannis e Campbell (2009, p. 202—-203) considera o ecossistema da inovagdo como
o local onde pessoas, cultura e tecnologia se encontram e interagem para catalisar a
criatividade, acionar a invencgao e acelerar a inovagao nas disciplinas cientificas e tec-
noldgicas, nos setores publicos e privados, impulsionada pela politica, bem como, de
baixo para cima, pelo poder do empreendedorismo. Este conceito tem como caracte-
risticas a coexisténcia, coevolugéo e co-especializagdo entre os atores governo, uni-
versidade, industria e organizagdes nao governamentais (ONGs) organizados em clu-
sters e redes. Assim, o termo ecossistema de inovagado é também frequentemente
utilizado com um significado mais préximo da ideia de Sistema Nacional de Inovagao,
empregado por economistas neo-schumpeterianos ou evolucionistas (GOMES et al.,
2018). Nesta tese, o conceito de Carayannis e Campbell (2009) é visto como o mais
adequado para a abordagem que é proposta como forma de entender o ecossistema
de inovagao e suas relagdes.

Como demonstrado, existe uma ampla gama de possibilidade de uso do termo
ecossistemas de inovagao (VALKOKARI, 2015; OH et al., 2016; SPENA; TREQUA,;
BIFULCO, 2016; GOMES et al., 2018; RUSSELL; SMORODINSKAYA, 2018). Por-
tanto, € importante descrever em qual contexto essa tese esta ancorada. Para delimi-
tar a tese dentro da comunidade de pesquisa sobre ecossistemas de inovagao é utili-
zado o estudo de Russel e Smorodinskaya (2018). Russel e Smorodinskaya (2018)
analisaram a complexidade que envolve o termo ecossistema de inovacgao e separa-
ram as diferentes abordagens em quatro diferentes fluxos de pesquisa: 1 - literatura
de gestao sobre relagdes estratégicas; 2 - o fluxo de redes entre empresas e empresas
de literatura econdmica e socioldgica; 3 - a politica de inovagéo e a agenda de com-
petitividade na literatura econémica; 4 - a dicotomia de ecossistemas de inovagéao lo-
calizados e em toda a economia em estudos de politicas (literatura econémica, geo-
grafia evolutiva e pesquisa regional). A partir de entéo, todas essas literaturas sao

resumidas e apresentadas e a abordagem do estudo definida.
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A primeira literatura de gestao sobre relagdes estratégicas explora os ecos-
sistemas por meio das lentes do conceito de ecossistema de negdcios. A visao central
do ecossistema sdo as empresas e como elas podem se beneficiar do ecossistema
que o rodeia, geralmente em torno de uma empresa focal ou de uma plataforma tec-
noldgica. As organizagdes estao reunidas, geralmente, em torno de um objetivo com-
partiihado com o objetivo de criar valor (RUSSEL; SMORODINSKAYA, 2018). No
ecossistema tipo plataforma de inovagao, os atores estido relacionados com a produ-
¢ao de inovagdo em uma empresa focal. Esta abordagem é condizente com o ecos-
sistema de negécios e digital. Os atores sao fornecedores, clientes, outras empresas
do mesmo setor, spinoffs, e assim por diante. Sdo ecossistemas voltados para a co-
criacdo de uma determinada tecnologia, ou um grupo de tecnologias, como o ecossis-
tema da Apple, por exemplo (VALKOKARI, 2015). Outras pesquisas de gestdo des-
crevem o ecossistema como uma estrutura, que corresponde a uma configuracao co-
esa de interconexdes e interdependéncias de multiplos atores, que emerge ndo em
torno de uma empresa focal, mas de uma "proposta de valor unica". Portanto, surge
por meio de uma motivagao coesa entre os participes (RUSSEL; SMORODINSKAYA,
2018).

A segunda literatura € a econdmica e sociologica sobre redes entre empresas
e outras empresas. O termo ecossistema de inovagao € aplicado a uma ampla gama
de redes que coproduzem inovacgdes diretamente ou criam um ambiente favoravel
para seu surgimento e disseminagdo. Podem assumir varias escalas e projetos, como
centros de inovagao regionais, comunidades de inovagao em todo o pais, redes locais
de empresas, grupos pequenos de individuos que colaboram em um projeto comum,
etc. Outros estudiosos associam o ecossistema as redes de vinculos sustentaveis en-
tre individuos, organizagdes e suas decisdes. A pesquisa de sociologia econdmica em
redes de negocios considera a formagao de ecossistemas como um processo de
"emergéncia", tipico dos sistemas adaptativos complexos. A literatura sobre redes en-
tre empresas também analisa o design de ecossistemas de inovagdo como estruturas
complexas baseadas em rede. Utilizam essa abordagem para estudar redes e ecos-
sistemas da cadeia de valor em uma variedade de industrias (RUSSEL; SMORO-
DINSKAYA, 2018).

A terceira literatura € a econémica sobre politica de inovagdo e agenda de

competitividade. Como sua orientagao é politica, trabalha com o desenvolvimento de
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modelos organizacionais de inovacao. Esta literatura entende o ecossistema de ino-
vagao como derivado do conceito de sistema de inovacido. Desde o inicio, esse con-
ceito tratou a inovagdo como um processo nao linear, resultado da cooperacao base-
ada em rede entre empresas inovadoras e varios outros atores, como empresas con-
correntes, universidades, institutos de pesquisa publicos e privados, além de fornece-
dores e clientes, apoiados pelos governos por meio de financiamento e outros incen-
tivos. Esses ecossistemas sdo propostos principalmente como uma ferramenta anali-
tica para considerar como as politicas publicas poderiam facilitar a inovacgao, fortale-
cendo os vinculos interativos nos sistemas de inovagao existentes. Principalmente,
porque a agenda de inovagao e competitividade nos paises desenvolvidos se trans-
formou em uma estrutura mais complexa, preocupada com a inovagao ecossistémica
ou continua, orientada para a mudanca transformadora persistente na economia € na
sociedade. Desde entao, estudos relevantes assumiram uma perspectiva mais subs-
tancial do ecossistema, incorporando fluxos de pesquisa complementares, como lite-
ratura de cluster ou do conceito de triplice hélice. Em termos claros, a literatura que
trata de politicas para facilitar a competitividade e o crescimento liderado pela inova-
cao descreve os ecossistemas de inovagao sob a lente de sua fungao principal de
fornecer uma troca continua e suave de fluxos de conhecimento para trazer inovacgoes
ao mercado (RUSSEL; SMORODINSKAYA, 2018). Schaeffer, Fischer e Queiroz
(2018) concordam que os ecossistemas de inovagdo sdo uma abordagem mais re-
cente para o conceito de sistemas regionais de inovagao, caracterizados por ativida-
des inovadoras que dependem de acordos colaborativos entre empresas e instituicoes
locais, incluindo universidades, institutos de pesquisa, escritorios de transferéncia de
tecnologia, fontes de financiamento e outros.

A quarta e ultima literatura é sobre interpretacdes de ecossistemas de inova-
¢ao localizados e sua presenga em toda a economia. Russel e Smorodinskaya (2018)
explicam que economistas e socidlogos enfatizaram a importancia da localizacéo no
processo de inovagao. Assim, as estratégias de desenvolvimento econdmico de varios
paises sdo todas baseadas na co-localizacdo para producido de coinovagdes, uma
vez que, a proximidade geografica de agentes em rede (especialmente de empresas
e universidades) € crucial para facilitar a transferéncia de conhecimento. Lugares ino-
vadores como o Vale do Silicio sdo um exemplo de que a localizagao leva a efeitos

de aglomeragao que reduz custos e apoiam a inovagao.
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Assim, redes colaborativas de atores geograficamente localizados como, clu-
sters ou hubs regionais de inovagéo, tém maior potencial de inovagao como ecossis-
temas do que redes dispersas. Isso implica que estratégias nacionais para o desen-
volvimento de colaboracao para a cocriacdo de novos bens e valores pode ser otimi-
zada no nivel das localidades e também deve considerar a contribuicdo dos efeitos da
proximidade na dindmica de inovagao das areas geograficas. Assim, um ecossistema
de inovagao localizado € um no sustentavel de comunicagéo em rede entre empreen-
dedores, pesquisadores e outros atores institucionais, que Ihes permitem gerar coleti-
vamente conhecimento, troca-lo mutuamente e transforma-lo em ativos inovadores
comerciais por meio da colaboragéo. Russel e Smorodinskaya (2018) citam na litera-
tura sobre rede de negdcios, estudos sobre cluster de inovagéo, geografia evolutiva e
estudos regionais. Enquanto os atores de cluster colaboram sob um projeto de cluster
comum e criam inovagdes por meio de coproducao e co-especializacido, a geografia
evolutiva e os estudos regionais exploram uma variedade diversificada de parcerias
publico - privadas localizadas, que podem ser referidas como uma classe de redes
colaborativas de triplice hélice. Na literatura de agrupamentos, ha trés dimensoes in-
ter-relacionadas: uma classe especial de aglomeracdes que desfrutam de um fluxo
local (global e local) de recursos; uma classe especial de redes colaborativas que se
baseia no padréao de colaboragdo em hélice tripla; e, uma classe especial de projetos
econbmicos realizados por meio de contratos relacionais (RUSSEL; SMORO-
DINSKAYA, 2018).

Por ultimo, o ecossistema de inovagcdo em toda a economia € visto como um
ambiente colaborativo e competitivo que anuncia o novo ambiente econémico emer-
gente, composto por varias parcerias de rede com muitas formas e, sobrepostas. A
populacdo dessas parcerias na economia de um pais compde um ecossistema naci-
onal de inovagao. Nos EUA, o termo “ecossistema de inovagao” destaca a natureza
nao linear do processo de inovacgao. Ao contrario da pratica de outras nagdes da Eu-
ropa ou da Asia, o sistema nacional de inovagédo da América ndo foi concebido como
um sistema intencionalmente planejado e projetado pelo governo, mas como um ecos-
sistema extremamente complexo caracterizado por inumeras variedades de intera-
¢cbes entre agéncias governamentais, universidades e instituigdes privadas, industria,
financiadores e organizagdes intermediarias. Em alguns paises grandes, ecossiste-

mas complexos semelhantes aparecem nos niveis regionais, constituindo assim ecos-



53

sistemas regionais de inovagao. Portanto, no momento, um grande numero de jurisdi-
¢cbes (Finlandia, Dinamarca, Coréia, China, Suécia, Reino Unido, Australia etc.), esta-
beleceram politicas e instituicbes para promover a formacao de ecossistemas amplos,
nacionais e regionais, bem como multinacionais, como meios para acelerar sua tran-
sicdo para uma economia baseada no conhecimento (RUSSEL; SMORODINSKAYA,
2018).

Ao apresentar os fluxos de literatura do ecossistema de inovagao o intuito é
situar o leitor quanto ao universo de pesquisa existente nessa area e informar o con-
texto que sera utilizado nessa tese. Portanto, o contexto abordado para responder ao
objetivo proposto esta situado principalmente na literatura econémica sobre politica
de inovacédo e agenda de competitividade, onde os ecossistemas de inovagéo séo
percebidos como uma evolugcdo do conceito de sistemas de inovagcdo. Como essa
tese visa desenvolver ferramentas para orquestracdo de ecossistemas regionais de
inovacao, a escolha dessa abordagem condiz com o proposto. Também se justifica
na literatura do ecossistema de inovagcao em toda a economia, uma vez que, essa
abordagem trabalha sobre ecossistemas nacionais e regionais de inovagdo. A seg¢ao
2.1.6 apresenta uma revisao especifica sobre os ecossistemas regionais de inovacgao.

Nesse estudo, busca-se analisar o ecossisterma com uma visdo holistica e
sistémica para compreender todas as fungcbes do ecossistema de inovagao regional.
Para Rabelo e Bernus (2015) e Suseno e Standing (2018), uma analise de todos os
atores do ecossistema, suas praticas e relacionamentos se justifica. Essa perspectiva,
inclui todos os atores envolvidos; seus papéis e inter-relacionamentos; infraestruturas;
politicas e regulamentos necessarios; mecanismos de incentivo e abordagens de sus-
tentabilidade; valores de cultura; interconexdes com fatores externos; entre outros as-
pectos (RABELO; BERNUS, 2015).

Pombo-Juarez et al. (2017) também defendem que o ecossistema de inova-
cao deve ser entendido em diferentes niveis e diferentes atores. Esses niveis sdo o
local, regional, nacional e internacional, que se da conforme as relagdes dos atores
em cada nivel. No ecossistema regional de inovagcado Pombo-Juarez et al. (2017) citam
como exemplo o Vale do Silicio. Para Shashlo, Petruk e Korostelev (2018) a concen-
tracao no territdrio onde ha um contato direto entre empreendedores e troca constante
de informagdes e conhecimentos é capaz de gerar novos conhecimentos, ideias de
negocios, desenvolvimentos cientificos e tecnoldgicos, usando uma parceria produtiva

de estruturas cientificas, educacionais e empresariais.
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Schaeffer, Fischer e Queiroz (2018) sdo mais enfaticos ao mencionar que a
natureza ecossistémica das relagdes s6 pode surgir em contextos locais/regionais. A
justificativa é que a geracao e difusdo de inovagdes, bem como a atividade empreen-
dedora, sdo moldadas pela infraestrutura local, suas externalidades, pelos servigos
especializados e niveis de confianga nas relagbes entre os atores e, portanto, essa
dinamica resulta no desenvolvimento econémico localizado.

Este estudo esta de acordo com as visdes de Shashlo, Petruk e Korostelev
(2018) e Schaeffer, Fischer e Queiroz (2018) de que o nivel proximo geograficamente
dos atores é um fator importante para que o ecossistema de inovagao impulsione o
desenvolvimento regional. Este posicionamento € argumentado na sec¢ao 2.1.6. Na

secao 2.1.5 sdo apresentadas as definicbes de ecossistemas de inovacéo.

2.1.5 As definicoes de ecossistema de inovagao

ApOs posicionar a tese na literatura de ecossistema de inovagéao, essa segao
tem o objetivo de discutir diferentes definicdes do conceito e definir aquela que melhor
se adequa a esta pesquisa. Assim, sao apresentadas definicbes do termo encontradas
na revisao da literatura. Apesar de definicbes de ecossistema de inovagao serem pro-
duzidas desde meados do inicio do século, como de Adner (2006) como discutido na
subsecao 2.1.4, é Jackson (2011) que apresenta uma definicdo completa. Para Jack-
son (2011) um ecossistema de inovacéo é essencialmente um sistema econémico que
compreende recursos, pessoas e suas capacidades, governo, universidades, organi-
zagOes e capital de risco. E, que suas inter-relagdes e interdependéncias, a relagao
de troca e interagado no ecossistema sao fatores mais triviais para a formagéao da ino-
vagao do que infraestrutura e capital investido.

Gastaldi et al. (2015) definiram um ecossistema de inovagéo continua como
uma comunidade de atores interagindo como um sistema unico para produzir fluxos
interorganizacionais de inovagao continua. Assim, este ecossistema exige processos
de cooperacdo e competicao simultaneas. Assim, a orquestracao dos atores envolvi-
dos nos esforgos interorganizacionais da inovagao continua é necessaria. Gastaldi
(2015) acrescenta a orquestracdo como um fator importante que permite aos atores
cooperarem e competirem. Além disso, o contexto que insere o ecossistema de ino-
vacao é para producao de inovacao continua.

Rabelo e Bernus (2015) definiram o ecossistema de inovagdo como um ator

social de nivel macro estratégico que pode apoiar governos e instituicdes ao conceber
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seus planos de desenvolvimento social e econémico. O ecossistema atua como um
ambiente catalisador que alinha atores independentes, regulamentos e elementos de
apoio para alavancar os atores que desempenham seus papéis de forma organizada
e colaborativa para o desenvolvimento de inovagdes. Em termos mais detalhados, é
um ambiente de negdcios em rede aberto, dinamico, sustentavel e evolutivo, que im-
pulsiona a transformacéao de ideias em resultados valiosos sob modelos de negécios
possiveis e variados, apoiados pelo capital e pelo conhecimento e infraestruturas he-
terogéneas do ator, limitados por politicas, regulamentos, governancga e cultura. As-
sim, Rabelo e Bernus (2015) utilizam os mesmos elementos de Jackson (2011) como
recursos, pessoas e suas capacidades, governo, universidades, organizagdes e capi-
tal de risco e acrescenta o aspecto da cultura. Além disso, definem o ecossistema
como aquele ambiente que impulsiona as atividades cientificas e tecnologicas e o de-
senvolvimento de ideias em negaocios inovadores, analisando o ecossistema como um
sistema holistico.

Tsujimoto et al. (2018) mencionam que a decisdo e o comportamento de um
ator afetam as decisdes e comportamentos dos outros atores. Dessa forma, esses
comportamentos dinamicos realizam a expansao ou o declinio do ecossistema. Além
do mais, os atores se conectam por meio de varios relacionamentos: fluxos de recur-
sos, contratos, confianca e visdo compartilhada. A partir disso, o autor define o obje-
tivo do ecossistema no campo da gestao de tecnologia e inovagédo como um sistema
de produto/servigo, uma rede social multicamada, historicamente auto-organizada ou
gerencialmente projetada, que consiste em atores que possuem diferentes atributos,
principios de decisao e crencas. Dessa forma, esta definicao implica cinco pontos de
vista. Primeiro, o termo “historicamente” indica o requisito de um periodo longitudinal.
Em segundo lugar, o termo “autoorganizado” sugere que € um sistema complexo. Ter-
ceiro, a questao de “multicamadas” significa que existem niveis hierarquicos e/ou ca-
madas separadas no ecossistema. Quarto, “rede social” implica que os relacionamen-
tos entre os atores nao estao confinados ao contexto de negécios. Por exemplo, egos,
regulamentos e cultura podem ser variaveis subjacentes aos relacionamentos. Quinto,
os atores possuem diferentes atributos, principios de decisao e crengas.

Walrave et al. (2018) definem ecossistema de inovagdo como uma rede de
atores interdependentes que combinam recursos e/ou recursos especializados e com-

plementares na busca de (a) cocriar e entregar uma proposta de valor abrangente aos
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usuarios finais e (b) apropriar os ganhos recebidos no processo. Semelhante a Ami-
trano et al. (2017) que definem o ecossistema de inovagdo como a abertura radical a
colaboracdo e compartilhamento entre os atores, que delineiam comunidades com-
plexas, dinamicas, emergentes e adaptadoras, especializadas na exploracéo de re-
cursos compartilhados e conhecimento para a cocriagao de valor. Estas definicbes
englobam os aspectos citados anteriormente, e coloca a caracteristica de cocriagao
do ecossistema em énfase.

Russell e Smorodinskaya (2018) adicionam o contexto local ao definirem
ecossistema de inovacgao, e descrevem um ecossistema de inovagao localizado como
um no sustentavel de comunicagao em rede entre empreendedores, pesquisadores e
outros atores institucionais, que lhes permite gerar coletivamente conhecimento,
troca-lo mutuamente e transforma-lo em ativos inovadores comerciais por meio da
colaboracgao. Assim, a nog¢ao de colaboragdo em rede é encontrada na definicao de
Russell e Smorodinskaya (2018) como um ativo importante para o ecossistema de
inovagao. Assim, definem de forma mais exata, que os ecossistemas de inovacao
constituem espacgos organizacionais especiais, ou um meio sofisticado que envolve
atores, ativos e conexdes que sao criadas por meio de atividades colaborativas dentro
e entre redes.

Romano et al. (2014) definem o ecossistema de inovagdo como uma infraes-
trutura institucional que possibilita o desenvolvimento de politicas para a competitivi-
dade de regides e paises no cenario da economia do conhecimento. Esta defini¢do se
aproxima da nogao de sistemas de inovagao ao citar as instituigdes como elemento
importante para o ecossistema.

O territério como o meio de interagdo do ecossistema de inovagao pode surgir
a partir de uma iniciativa espontanea ou ser induzido, mas é abrangente e flexivel,
onde fatores independentes atuam de forma conjunta, porém bastante aleatéria, que
viabiliza a agao de empreendedores e inovadores, permitindo que a inovagao ocorra
segundo um processo sustentado num determinado territério. Assim, os ecossistemas
de inovagao sao ambientes propicios para o empreendedorismo inovador, onde ha
aprendizagem coletiva, criagdo e troca de conhecimento, praticas produtivas e pro-
cessos inovativos, envolvendo criatividade e capacidade de desenvolver e difundir
produtos e servigos (SPINOSA; KRAMA; HARDT, 2018).

Foguesatto et al. (2021) elaborou uma conceitualizagdo baseada nas seme-

Ihangas entre as definigdes recorrendo a quatro elementos comuns: (i) um sistema
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autodefinido por fronteiras (fisicas ou ndo), (ii) onde as relagdes interconectadas entre
parceiros (iii) que envolve um conjunto de atores (cidadaos, industrias, universidades,
centros de investigagéo) (iv) para gerar/criar valor.

Gomes et al., (2021) definiu o ecossistema como (1) uma metaorganizagao
(2) composta por um conjunto de atores heterogéneos, independentes, mas interde-
pendentes (3) limitados por complementaridades, (4) que coletivamente geram uma
inovacéao sistémica ao integrar suas ofertas de forma coerente (5) para um publico-
alvo.

Granstrand e Holgersson (2020) revisaram 120 publicagdes sobre ecossiste-
mas de inovagao e suas principais referéncias e identificaram 21 definicdes mais ou
menos exclusivas. Na analise dessas defini¢gdes, os autores identificaram sete temas
diferentes de componentes de definicdo, que em diferentes graus sado usados para
definir ecossistemas de inovagao. O unico componente que ocorre em todas as 21
definigdes sao os atores. Isso pode ser contrastado com o componente de artefato
(incluindo, por exemplo, produtos e tecnologias), que ocorre apenas em cerca de me-
tade das defini¢des. O segundo componente mais comum € a colaboragéo, ocorrendo
em 16 definicdes. Novamente, isso pode ser contrastado com o componente de com-
peticdo que ocorre em apenas seis definicdes. O terceiro componente mais comum
sao as atividades, ocorrendo em 15 definigcdes. Finalmente, instituicbes e coevolugao
/coespecializagao estdo ocorrendo em sete definicbes cada. Em resumo, as defini-
¢bes do ecossistema de inovagao geralmente enfatizam a colaboragdo/complementos
e atores, enquanto menos comumente a concorréncia e artefatos. Assim, Granstrand
e Holgersson (2020) destacam que sua sintese da revisdo mostra que atores, artefa-
tos e atividades s&o todos elementos de um ecossistema de inovagao, vinculados por
meio de relagdes, incluindo relagdes de complemento e substituicdo. A sintese tam-
bém aponta para a importancia das instituicdes e a natureza em evolugao dos ecos-
sistemas de inovacgao, e todos esses componentes estao incluidos na definicdo pro-
posta.

Portanto, a definicdo de ecossistema de inovagao utilizada pelos autores € a
seguinte Granstrand e Holgersson (2020, p.3):

“Um ecossistema de inovagao é o conjunto em evolugao de atores, atividades
e artefatos, e as instituigcdes e relagdes, incluindo relagdes complementares e substi-
tutas, que sao importantes para o desempenho inovador de um ator ou de uma popu-

lacao de atores.”
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Nesta definicdo, os artefatos incluem produtos e servigos, recursos tangiveis
e intangiveis, recursos tecnologicos e nao tecnoldgicos e outros tipos de entradas e
saidas do sistema, incluindo inovagdes. A definicdo € finalmente compativel sintatica
e semanticamente com varias definicdes de sistemas e ecossistemas de inovacéo.
Em resumo, a definigado esta formalmente alinhada com a nogao de sistema (GRANS-
TRAND; HOLGERSSON, 2020).

Portanto, essa referéncia de ecossistema de inovagao € utilizada neste traba-
Iho. Primeiro, porque é resultado de uma sintese de outros conceitos. Segundo, por-
que o conceito engloba todas as variaveis que sao propostas no framework. Atores,
instituicoes, suas relagoes, atividades e artefatos que sao importantes para a inovagao

de uma populacao de atores.

2.1.6 Ecossistema Regional de Inovagao

Para qualquer sistema ou organizagao, a questdo da fronteira é particular-
mente importante (RITALA; ALMPANOPOULQOU, 2017). Ao revisar a literatura, fica
explicito que diferentes autores delimitam o ecossistema de inovagao de diferentes
formas. Autores que analisam ecossistemas voltados para o desenvolvimento tecno-
l6gico ou de empresas, tendem a mencionar que fronteiras espaciais no ecossistema
de inovagao nao sao o melhor nivel de analise e que este deve ser analisado dentro
de um contexto individual, transcendendo limites geograficos (ELIA; MARGHERIT;
PETTI, 2016) ou como um sistema global (VALKOKARI, 2015). No entanto, quando o
foco é a interacao de atores espacialmente localizados onde a troca de conhecimento
é relevante, o conceito de delimitagao geografica (local, regional, nacional) ganha im-
portancia, principalmente no nivel regional (SCHWARTZ; BAR-EL, 2015; RITALA; AL-
MPANOPOULOU, 2017; SCHAEFFER; FISCHER; QUEIROZ, 2018; MARTINEZ-
FERNANDEZ; POTTS, 2008; WITTE et al.,, 2018; RUSSELL; SMORODINSKAYA,
2018).

Existem multiplas formas de delimitar as fronteiras que sao definidas pela
perspectiva da empresa inovadora ou do pesquisador (PHILLIPS; SRAI, 2018). Essas
multiplas fronteiras, podem ser baseadas na geografia, empresa focal, industria, es-
cala temporal e espacial, pela inovagdo ou pela tecnologia, permeabilidade (aberta,
fechada) e tipos de fluxo (VALKOKARI, 2015; RITALA; ALMPANOPOULOU, 2017;
PHILLIPS; SRAI, 2018; FOGUESATTO et al., 2021). Uma definigdo geografica ou vir-

tual é relevante para uma melhor compreenséo do significado do El. No entanto, o
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que constitui a geografia limite virtual de um IE € uma questdo que também n&o tem
resposta unica. O limite pode ser entendido como uma regido ou uma cidade, ou
ainda, se o fendbmeno estudado for um ecossistema como plataforma, gira em torno
de uma tecnologia especifica (FOGUESATTO et al., 2021).

A abrangéncia geografica revelou-se essencial em todos os tipos de ecossis-
temas, pois 0 acesso aos recursos € importante para que um ecossistema atinja seus
objetivos. A literatura do ecossistema de negdcios e inovagao explica que o conheci-
mento especializado local deve ser complementado com o conhecimento e expertise
do mercado global. Além das razbes de acesso a recursos, 0 escopo geografico regi-
onal e nacional desses ecossistemas também é importante, porque é nesse nivel que
os governos podem fornecer a estrutura regulatoria institucional necessaria para o
surgimento de inovag¢des (COBBEN et al., 2022).

O papel crescente do fator regional do processo de inovagao esta associado
ao fortalecimento dos processos de regionalizagdo. O processo de globalizagao na
fase atual € acompanhado por dois processos: por um lado, fortalecimento da integra-
cao, transferéncia de algumas fungdes do Estado para um nivel hierarquico superior
para organizagdes globais e internacionais-regionais; por outro lado, a regionalizagao,
expansao da independéncia das comunidades regionais e locais como resultado de
processos de desconcentracido, descentralizagcao e distribuicdo de poderes dos pode-
res publicos (PIDORYCHEVA et al., 2020).

Portanto, cabe destacar que, através das fronteiras regionais e nacionais, flu-
xos de conhecimento e processos de inovagao ocorrem em multiplas localizagbes ge-
ograficas ou em um contexto global. Embora as politicas para o desenvolvimento de
ecossistemas de inovagao sejam muitas vezes elaboradas por formuladores de politi-
cas regionais, os limites de um sistema ndo dependem dos limites geograficos da
regido (ZHENG; CAl, 2022). Em contraste com a compreensao tradicional dos siste-
mas de inovacdo, cujos conceitos geralmente cobrem os niveis nacional, regional,
setorial e corporativo, os ecossistemas ndo sao limitados por fronteiras espaciais e
podem ser formados até mesmo virtualmente. O ecossistema de inovacédo pode ser
construido em varios niveis de atividade econdmica - de um unico projeto a uma em-
presa, nos niveis nacional, regional e global. No entanto, o ponto de vista predomi-
nante € que a colaboracao entre os participantes nos processos de inovacido € mais
produtiva em areas especificas e esta associada ao fator de regionalizacao (localiza-
¢ao) dos processos de inovagédo (PIDORYCHEVA et al., 2020).
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Para Huggins e Williams (2011) as regides sao, cada vez mais, fontes impor-
tantes de desenvolvimento econdmico, mesmo em uma economia globalizada. A com-
petitividade regional € a capacidade da economia de atrair e manter empresas em
mercados estaveis ou crescentes, com padrdes de vida estaveis ou crescentes. Esta
competitividade deve ocorrer por meio de altos niveis de inovagdo, modernizagao e
crescimento, ao invés de custos baixos de mao-de-obra. Para isso, desenvolver o
empreendedorismo regional € fundamental, por meio da criagdo de empreendimentos
inovadores. O ecossistema de inovacado permite este desenvolvimento baseado no
conhecimento em nivel regional. O ecossistema cria um ambiente onde a dindmica de
criacao, difusao e absorgao do conhecimento sustenta o surgimento do empreende-
dorismo inovador e a produgao e difusdo de novos conhecimentos (SPENA; TREQUA,;
BIFULCO, 2016).

Outro fator da importancia do nivel regional € a concentracdo de recursos
educacionais, intelectuais e culturais necessarios para a inovagao nas regides (princi-
palmente nos centros regionais), bem como a disponibilidade de infraestrutura ade-
quada. Isso se deve, em grande parte, aos processos de urbanizagdo que levam a
uma alta concentragcdo de mao de obra altamente qualificada nas cidades, especial-
mente nas areas metropolitanas e centros regionais desenvolvidos, que sao centros
de atividade econdbmica que oferecem melhores condigdes de emprego (PI-
DORYCHEVA et al., 2020).

As cidades criam um ambiente sociocultural favoravel, que atrai trabalhadores
altamente qualificados nao s6 com perspectivas de carreira, mas também com melhor
acesso a recursos educacionais e culturais, infraestrutura social desenvolvida e ele-
vados padrdes de vida. A acumulagao de capital humano torna-se o centro de gravi-
dade da atividade econémica e da inovagdo. Se nos séculos 19 e 20 as principais
producdes eram criadas em torno de fontes de matérias-primas naturais e rotas de
transporte, no século XXI surgem as empresas inovadoras mais eficazes onde se con-
centra a classe criativa ativa da populacao. A acumulagao de capital humano torna-se
o centro de gravidade da atividade econémica e da inovagao (PIDORYCHEVA et al.,
2020).

Para os paises em desenvolvimento, o desenvolvimento inovador € a condi-
¢cao mais importante para superar a lacuna com os paises desenvolvidos, aumentando
significativamente a competitividade da economia e o bem-estar, garantindo a segu-

ranga e a soberania do Estado. Uma das tendéncias notaveis no desenvolvimento dos
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processos de inovacgao é o fortalecimento da influéncia dos fatores regionais. O nivel
regional desempenha um papel importante no estimulo ao desenvolvimento das eco-
nomias nacionais. E considerado o mais adequado para inovacado. O processo de cri-
agao de novos conhecimentos concentra-se nas regides e conta com uma infraestru-
tura adequada para sua posterior difusdo e aplicagdo. A transferéncia de conheci-
mento € mais eficaz no nivel regional por meio da comunicagao direta entre os inova-
dores, em oposi¢cédo ao uso de longos canais de comunicagao no nivel macro. Assim,
os especialistas da Organizagdo para a Cooperagédo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE) observam que nos processos de inovacgao a interagao mais forte ocorre nas
proximidades, em um raio de aproximadamente 200 quildmetros (PIDORYCHEVA et
al., 2020).

De fato, a maioria das pesquisas e descobertas empiricas mostram que um
ecossistema de inovacao esta incorporado em um contexto geografico e cultural
(SCHWARTZ; BAR-EL, 2015). A inovagao é um processo espacialmente incorporado,
no qual as relacdes interativas econdmicas e sociais locais dos atores sao fatores
importantes para o sucesso, interagindo também em nivel nacional e global
(SCHWARTZ; BAR-EL, 2015). A interacédo entre o nivel regional, nacional e global
existe em um ecossistema interconectado. Valkokari (2015) compara o ecossistema
local como um subsistema de um ecossistema mais amplo, e utiliza a analogia com o
ecossistema natural comparando o recife de coral (ecossistema local), com o sistema
do mar (ecossistema amplo). Dessa forma, tanto o ecossistema local, como o ecos-
sistema mais amplo sao influenciados um pelo outro. No entanto, independentemente
do nivel de uma economia, seja uma comunidade local (como o Vale do Silicio na
Califérnia ou o pais basco na Catalunha) ou uma macrorregido transnacional (como
as macrorregides europeias agora moldadas pelas estratégias da UE), o crescimento
induzido em larga escala pela inovagéao vai contar com os mesmos efeitos de sinergia
colaborativas que podem ser observados em um polo de inovagéao localizado (RUS-
SELL; SMORODINSKAYA, 2018).

Yan et al. (2018) defendem que geograficamente o nivel mais comum e apro-
priado para o ecossistema de inovagéo € o regional (ou para paises menores, o nivel
de pais), onde a proximidade geografica entre os atores € um atributo-chave do ecos-
sistema. O fortalecimento do ecossistema regional de inovagdo como um todo, con-
sequentemente, ajuda todo o pais (SCHAEFFER; FISCHER; QUEIROZ, 2018). De

acordo, Martinez-Fernandez e Potts (2008) defendem que a proximidade geografica
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dos atores parece ser um fator mais importante do que a participagao em redes inter-
nacionais. Assim, cidades e regides devem ser usadas como unidade de analise e
deve-se considerar como a aprendizagem € incorporada no processo de inovagéo em
nivel local/regional.

Santos (2022) analisou o ecossistema de inovagao de Coimbra-Portugal e cita
que além das formas de apoio mais tradicionais (incentivos fiscais, subsidios, etc.), ha
o reconhecimento de que formas relacionais de apoio, como construcdo de redes,
desenvolvimento de conexdes entre atores empreendedores, alinhamento institucio-
nal de prioridades, promogao de interagcdes baseadas em pares tém tem sido estraté-
gico para melhorar tanto a eficiéncia quanto a eficacia do ecossistema empreendedor.
A estratégia depende largamente da mobilizagdo e envolvimento das partes interes-
sadas, visando aumentar o numero de empreendedores, proporcionando um melhor
acesso ao capital e competéncias e estimular a investigagao basica de alta qualidade
que conduza a novos resultados de investigagao que possam ser comercializados.
Uma politica tdo ampla de inovacado e empreendedorismo, composta por uma combi-
nacao de instrumentos complementares baseados em partes interessadas e em sis-
temas, parece estar fornecendo um impulso vital para o desenvolvimento de um ca-
minho renovado. Intervengdes publicas, como investimentos publicos em capital de
risco, constru¢ao de incubadoras ou esquemas de treinamento, podem agregar recur-
S0s a um ecossistema, tornando-o mais robusto e resiliente. De qualquer forma, sem
as redes adequadamente densas entre os empreendedores com base em uma cultura
positiva e de apoio, no entanto, esses recursos provavelmente terdo um efeito restrito.
A analise também sugere que os formuladores de politicas e profissionais devem re-
conhecer a importancia de nutrir uma légica comunitaria (ancorada em valores como
confianga, cooperagéo, visées compartilhadas e constru¢gao de comunidade). Favore-
cer esses tipos de comportamento € essencial ndo s para construir uma comunidade
civil, mas também para diminuir os custos dos empreendedores. Assim, a criagao de
ecossistemas eficazes fortes e com bom funcionamento assenta em modelos de go-
vernacao da comunidade empresarial para criar redes mais densas e ativas baseadas
numa cultura de confianga, reciprocidade e assunc¢éao de riscos, potencializando o es-
toque de capital social regional.

Russell e Smorodinskaya (2018) citam em seu estudo que economistas e so-
cidlogos enfatizam a importancia da localizagdo no processo de inovagao. Inclusive,

estratégias de desenvolvimento econémico de varios paises sao todos baseados na
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premissa da co-localizagdo de parceiros para produgcéo de co-inovagdes, uma vez
que, a proximidade geografica dos atores (especialmente de empresas e universida-
des) é crucial para facilitar a transferéncia de conhecimento. Isso implica que estraté-
gias nacionais para o desenvolvimento da colaboragdo para a cocriagdo de novos
bens e valores pode ser otimizada no nivel das localidades e também deve considerar
a contribuigao dos efeitos da proximidade na dinamica de inovagao das areas geogra-
ficas. Como apresentado na sec¢do 2.1.8, o conhecimento é um elemento fundamental
do ecossistema de inovagéo e a sua transferéncia é facilitada pela proximidade regi-
onal, especialmente o conhecimento tacito. Ademais, a proximidade auxilia no esta-
belecimento de confianca entre os atores do ecossistema regional. A confianga entre
atores € uma ferramenta econdémica funcional eficiente para transagdes, sendo equi-
valente a contratos, garantias, seguros, salvaguardas, etc. (SCHWARTZ; BAR-EL,
2015).

Além do funcionamento do ecossistema de inovacgao a proximidade relacional
também é importante para o sucesso das startups (WITTE et al., 2018). No estudo de
Witte et al. (2018) o ecossistema regional de inovacdo de Montreal, se refere princi-
palmente a proximidade de instalagdes e servigos, startups e clientes em potencial.
Em Roterda, a proximidade relacional e a acessibilidade sdo valorizadas devido a lo-
calizacao na area portuaria de algumas inovagdes fisicas, como a impressao 3D. Isso
valoriza o espaco disponivel e a configuragao industrial da area portuaria para testar
e experimentar seus produtos.

Schaeffer, Fischer e Queiroz (2018) sdo mais especificos e defendem que
dentro do limite geogréfico regional, as cidades sao o melhor nivel de analise do ecos-
sistema de inovagao. Para Schaeffer, Fischer e Queiroz (2018) a proximidade espacial
€ relevante, principalmente, por causa das interagdes entre universidades e institutos
de pesquisa no ecossistema de inovagao, assim como mencionado por Russell e
Smorodinskaya (2018). Schaeffer, Fischer e Queiroz (2018) atribuem protagonismos
as universidades e institutos de pesquisa como ancoras do ecossistema. Estes sao
entendidos como atores centrais nos processos de absorgio e difusdao do conheci-
mento dentro das regides, além de conectarem os atores aos sistemas externos e
reduzirem os riscos de aprisionamento local. Suas descobertas revelam que os im-
pactos das instituicbes de ensino superior sobre a dindmica dos ecossistemas de ino-
vacao sao, em grande parte, restritos ao nivel das cidades onde estao localizadas.

Portanto, do ponto de vista metodoldgico, seus resultados indicam que as abordagens



64

analiticas dos ecossistemas devem ser direcionadas para essas unidades geograficas
menores. O estudo empirico de Schaeffer, Fischer e Queiroz (2018) revela, portanto,
que regides maiores podem nédo ser unidades geograficas adequadas para avaliar o
desenvolvimento de ecossistemas de inovagédo. Isso pode implicar também nas poli-
ticas regionais, uma vez que, as conexdes entre as dimensdes dos ecossistemas pa-
recem acontecer dentro de areas restritas.

No nivel da cidade, um ecossistema de inovagao pode ser definido como um
conjunto de atores interdependentes com interesses técnicos, sociais, econémicos e
politicos conflitantes, mas também convergéncia de objetivos, prioridades, expectati-
vas e comportamentos que cooperam e competem concomitantemente em uma loca-
lizacdo geografica especifica. Assim, os ecossistemas de inovacéo s&o hibridos de
diferentes redes e sistemas com configuragdes fractais, multiniveis, multimodais, mul-
tinodulares e multilaterais, com ativos dinamicos tangiveis e intangiveis projetados
para promover a inovagdo em um territério (CARAYANNIS et al., 2018).

Pidorycheva et al. (2020) definem o ecossistema de inovagéo regional como
um sistema constituido por uma comunidade dindmica de organizag¢des (atores) em
rede (ndo hierarquicas) com diferentes fungdes e papéis, que sdo construidos no qua-
dro institucional da regido em que opera sob a influéncia de fatores de negdcios, am-
bientes regulatorios e de politica de inovacédo, compartiiham uma visdo comum para
o desenvolvimento de inovagédo avangada sustentavel da regido e do pais como um
todo estdo abertos a colaboragao com atores de outros ecossistemas de inovagao
(PIDORYCHEVA et al., 2020).

Para Rong et al. (2021) o ecossistema regional de inovagao € definido como
uma comunidade regional de inovagao composta por partes interessadas, como orga-
nizagdes industriais, governos, instituicdes e clientes que interagem e coevoluem di-
namicamente entre si e com o ambiente incerto, para alcancar inovagao e desenvol-
vimento tecnoldgico continuo.

A construcao de ecossistemas de inovagéo urbano e regional € um método
representativo para realizar o desenvolvimento territorial e aumentar a competitivi-
dade, por meio da geragao sustentavel de empregos e riqueza. Os ecossistemas em-
preendedores constituem um passo em frente para uma compreensdo mais abran-
gente das dindmicas evolutivas das economias locais e regionais, constituindo nao
um substituto, mas uma ferramenta complementar tedrica, analitica e politica enrique-

cedora ao aporte dos sistemas regionais de inovagéo. O ecossistema empreendedor
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€ visto como a base sobre a qual as redes de inovagao renovam continuamente os
ativos territoriais, ajudando, assim, a (re)afirmar a competitividade e sustentabilidade
regional (SANTOS, 2022).

Para Pidorycheva et al. (2020), o objetivo geral do ERI & garantir o desenvol-
vimento da inovagao sustentavel da regido como base para um alto padréo de vida da
populagdo. Os autores desenvolveram um modelo conceitual de ecossistema regio-
nais de inovagao com base no pais Ucraniano.

O modelo conceitual possui quatro dimensdes, que juntas determinam a con-
figuracao do ecossistema e garantem sua unidade e integridade. A primeira dimensao
€ o objetivo (propdsito pretendido) do ecossistema. A segunda dimensao sao os ato-
res do ecossistema que sdo considerados como organizagdes inseridas na estrutura
institucional da regido (area econdmica), representados por um conjunto de institui-
cbes - regulamentos oficiais e regras informais. Ao contrario dos atores tradicionais
do ecossistema de inovacao segundo o modelo Triple Helix (academia / universidade
- industria - governo) ou modelo Quadruple Helix (academia / universidade - industria
- governo - sociedade civil), os autores propéem a expansao da lista de atores em o
ecossistema de inovacado, combinando-os em seis grupos (setores), dependendo de
suas funcgdes e papéis (PIDORYCHEVA et al., 2020):

« setor empresarial, que cria produtos (servigos) inovadores e constitui a

principal demanda de inovagéo;

» setor publico, que promove (apoia) ou bloqueia inovagdes;

« setor cientifico e educacional, que ensina, aumenta o potencial hu-

mano; produz novos conhecimentos, ideias, descobertas;

« setor de segurancga financeira, que financia inovagdes durante o ciclo de

inovacao;

« setor de suporte de infraestrutura, que conecta atores em um local, realiza

incubacao, teste, aprovacao, promog¢ao no mercado;

« setor de associagbes publicas, que fornece e divulga informagdes, une

atores na resolugéo de objetivos comuns, ajusta o estabelecimento de me-

tas em areas socialmente significativas.

A terceira dimensao é o ambiente das organizagdes. Isso significa a formagao

de um ambiente favoravel a inovagdo nos ambientes de negdcios, regulatérios e de
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politica de inovagao; desenvolvimento de instituicdes inclusivas e bloqueios das insti-
tuicbes predatorias (PIDORYCHEVA et al., 2020).

A quarta dimenséo € o sistema de relagdes entre os atores dentro do ecossis-
tema e com o meio ambiente externo (nacional e global). Para que o RIES funcione,
€ necessario nao apenas envolver todos os atores necessarios, mas garantir uma co-
municacao efetiva dentro de um setor, diferentes setores e com os atores de outros
ecossistemas de inovagao (regional, nacional, interestadual e transfronteirico) (PI-
DORYCHEVA et al., 2020).

Cabe ressaltar que, cada regiao cria suas proprias condi¢gdes Unicas para o
surgimento de inovagdes relacionadas ao nivel de desenvolvimento social e econo-
mico, a estrutura da economia, a eficiéncia das instituicdes, o conhecimento e as com-
peténcias acumuladas, as atitudes culturais da populagdo. Levando em consideracao
essas condigdes, € impossivel criar um modelo unificado de gestao da inovacéao (PI-
DORYCHEVA et al., 2020).

Portanto, o escopo escolhido para construgéo do framework é o nivel regional,
podendo ser uma cidade ou um conjunto de cidades proximas que séo fortemente

interconectadas.

2.1.7 Resumo da sec¢ao
A secgao 2.1 abordou os seguintes temas: evolugao historica das teorias de
inovacgao; as analogias do ecossistema “artificial” com o bioldgico; conceitos e carac-
teristicas do ecossistema de inovacéo; diferentes modos de utilizar o conceito de ecos-
sistema de inovacéo; definicoes, atores e elementos do ecossistema de inovacao.
Foi possivel identificar que o ecossistema de inovacéo é resultado de uma
longa jornada tedrica sobre a inovagao que foi se aperfeigoando e se moldando con-
forme passaram as décadas. Desse modo, pode ser compreendido como o resultado
da teoria evolucionaria com caracteristicas da teoria institucional sistémica que inspi-
rou o conceito de sistemas de inovacéo. E defendido como a melhor abordagem para
representar a complexidade do século XXI, considerando ndao apenas o foco nas ins-
tituicbes, mas, enfatizando as relagdes complexas de cocriagédo e colaboragao entre
uma gama maior de atores.
Existem ainda diferentes analogias do ecossistema “artificial” com o bioldgico:
ecossistema digital; ecossistema de negécios: ecossistema de conhecimento; ecos-

sistema industrial; ecossistema de empreendedorismo e ecossistema de inovacgéao.
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Também foi perceptivel que o conceito de ecossistema de inovagao, em especifico,
pode ser usado em diferentes contextos. Desde empresas e seu ecossistema de for-
necedores e clientes, plataformas de desenvolvimento de tecnologias até a ideia de
atores geograficamente localizados e culturalmente inseridos num ambiente politico e
econdémico em comum, como ecossistemas de cidades e regides. Nesta tese, sera
trabalhado o conceito de ecossistema de inovagao, num contexto regional. O Quadro
4 apresenta as caracteristicas do ecossistema de inovagéo.

Quadro 4 - Caracteristicas do ecossistema de inovagéo.

Coopeticao e cooperacao Cocriagao de valor Autoadaptacgao
Colaboracgéo Coevolugdo dos autores Auto-organizagao
Interagao Exploragaq de novos conhe- Nao-linearidade
cimentos

Fonte: elaborado pelo autor.

Por sua vez, o conceito de ecossistema de inovagao escolhido para embasar
essa tese € o seguinte: “Um ecossistema de inovagao € o conjunto em evolugao de
atores, atividades e artefatos, e as instituicdes e relagdes, incluindo relagdes comple-
mentares e substitutas, que sdo importantes para o desempenho inovador de um ator
ou de uma populagao de atores” (GRANSTRAND; HOLGERSSON, 2020, p.3). Este
conceito atende a elaboragao proposta de um framework para orquestracao de ecos-
sistemas de inovagao ao considerar os atores, seus elementos e a producgéo de valor
desse ecossistema por meio de artefatos.

Na secédo 2.1.6 foi discorrido sobre o ecossistema regional de inovagao, em
especifico sobre quatro temas: delimitacdo do escopo do ecossistema de inovacgao;
desafios enfrentados pelas regides; boas praticas e sugestbes para o desenvolvi-
mento de ecossistemas regionais de inovagao; e, beneficios do ecossistema de ino-
vacao. As regides sao importantes locais de desenvolvimento regional ao possuirem
caracteristicas que podem impulsionar a inovacao. O ecossistema de inovacao busca,
justamente, criar um ambiente favoravel de compartilhamento e de colaboracao entre
os atores regionais, sempre tendo como base o conhecimento que é gerado e difun-
dido. Colocar um limite & importante, porque permite um nivel de detalhamento que
pode nao ser possivel com um escopo ampliado. Ademais, favorece o entendimento
de quem esta ou ndo no ecossistema de inovagao. Como o foco deste trabalho nao
sao organizagdes ou tecnologias, 0 escopo regional provou ser 0 mais apropriado, a

partir do que é apresentado na literatura.
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2.2 ORQUESTRACAO DO ECOSSISTEMA DE INOVACAO

A secao 2.2 tem como objetivo discutir as questdes relacionadas a orquestra-
cao do ecossistema de inovagao. Afinal, os elementos do ecossistema de inovacao
precisam ser orquestrados de forma que sejam potencializados, criando um ambiente
colaborativo para a inovagao. Na subsecao 2.2.1 € apresenta a importancia da or-
questragao para o ecossistema de inovagao; na subsegao 2.2.2 sao detalhadas as
funcdes da orquestragéo; na subsecgdo 2.2.3 sdo elencados projetos de orquestragéo
de ecossistemas de inovagao em varias partes do mundo; na subsecio 2.2.3.1 é des-
crito a Estratégia Regional de Inovagao da Unido Europeia; na subsecéo 2.2.4 é apre-

sentado o resumo da sec¢ao 2.2.

2.21 A importancia da orquestracao para o ecossistema de inovagao

O termo orquestragao possui diferentes usos na literatura, mas sempre trans-
mite a ideia de gerenciamento e/ou coordenacgao. Na gestdo da inovacgao, o termo
orquestragao da inovagéo significa as atividades de uma empresa central no desen-
volvimento, gerenciamento e coordenacao de uma rede de inovagéo entre empresas.
A orquestracao de redes de inovagao € um processo que cria condigdes e infraestru-
tura de suporte para todos os participes (RAJAHONKA et al., 2015). Still et al. (2014)
descrevem a orquestracdo de rede como a capacidade de criar e gerenciar proposi-
talmente redes de inovagao entre empresas para conseguir ganhos coletivos. Ainda,
ha a abordagem japonesa sobre orquestragéo, que apresenta os conceitos de “BA” e
o ciclo SECI (socializagao, externalizagdao, combinacgao e internalizacdo do conheci-
mento). Esses conceitos ajudam a resumir que tipos de etapas praticas precisam ser
tomadas para facilitar a geragdo de novos conhecimentos e aprendizados. A necessi-
dade de foruns e arenas (comités) regionais em que visdes compartilhadas possam
ser discutidas e modeladas entre diferentes grupos de atores também é mencionada
(RAJAHONKA et al., 2015).

No contexto do ecossistema de inovagao, a orquestracao é definida por Gas-
taldi et al. (2015) como um conjunto de agdes deliberadas para criar e extrair valor de
um ecossistema de inovagdo. E um projeto efetivo de controle do ecossistema que
visa motivar e regular as atividades dos participantes do ecossistema para atingir os
objetivos propostos (PROKOPENKO; EREMENKO; OMELYANENKO, 2014), sendo
a capacidade de unir diversas expertises diferentes para que haja uma harmonia ca-
paz de gerar valor (SANTOS; ZEN; BITTENCOURT, 2022).
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Mesmo considerando que o ecossistema de inovagédo pode ser auto-organi-
zado como apresentado na seg¢ao 2.1.3, a literatura também menciona que o ecossis-
tema de inovagao pode e, muitas vezes, precisa ser orquestrado para que seja bem-
sucedido (LETEN et al., 2013; SANTOS; ZEN; BITTENCOURT, 2022). Para Walrave
et al. (2018) a maioria dos ecossistemas de inovagao precisam de uma entidade que
orquestra a integracao do ecossistema e construa sua proposta de valor.

A maioria dos casos dos ecossistemas regionais de inovagao nao € impulsio-
nada apenas pelo governo nem apenas por empresarios, mas por uma mistura de
partes interessadas. Os padrdes de configuragdo de um ERI tornaram-se mais com-
plicados do que nunca. Uma abordagem ecossistémica incentiva todas as partes in-
teressadas a contribuir e agregar valor para a evolugdo de um ERI (RONG et al.,
2021). Os ecossistemas néo sao totalmente auto-organizados, mas, séo projetos or-
ganizacionais que sao mantidos juntos na condigao de que seus membros estejam de
acordo sobre o propdsito compartilhado e 0 modo de operagao do ecossistema. Esse
acordo pode ser formal ou informal. Compreender os mecanismos de coordenagao e
a evolugao ao longo do tempo do ecossistema ajuda na tomada de decisdes estraté-
gicas, bem como, na construgao de roteiros para sua evolugao (VALKOKARI, 2015).

E justamente porque o ecossistema de inovacdo é dinAmico e mutavel que
essas mudancas podem ocorrer pela sua orquestragao. Atores diferentes sdo neces-
sarios para o equilibrio do ecossistema e a alteragdo de um pode afetar todos os ou-
tros. Portanto, os atores tém razdes para participarem ativamente da orquestragao de
seu ecossistema (VALKOKARI, 2015). Para Viitanen (2016) o desafio da orquestracao
ocorre justamente na combinacao dos interesses paralelos dos varios processos de
inovacao. Como sao projetos complexos, baseados na colaboragao de agentes juridi-
camente independentes, os ecossistemas ndo podem ser gerenciados de maneiras
tradicionais e uma atencgao especial deve ser dada a sua orquestragdo (RUSSELL,;
SMORODINSKAYA, 2018).

Santos, Zen e Bittencourt (2022) relatam que quando se trata de redes ou
ecossistemas de inovagéao, as abordagens mais utilizadas tém sido a orquestragao e
coreografia. Ha maior necessidade de maior controle nas primeiras etapas do ecos-
sistema de inovagao para alinhar os atores e seus interesses. Assim, no estagio inicial,
0s ecossistemas de inovagao exigem um sistema de coordenagao formal. Dado que
a sua dindmica nao esta bem organizada, a confianga entre os atores deve ser cons-

truida, e os atores e recursos devem ser mobilizados. Na fase de langamento, ha uma
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evolugao desde que a infraestrutura necessaria esteja pronta. No entanto, os atores
ainda precisam ser articulados e a confianga ainda precisa ser construida; assim, a
coordenacgao centralizada é melhor. Porém, nas etapas subsequentes, as redes tor-
nam-se mais complexas e requerem um mecanismo de coordenag¢ao que permita a
descentralizacédo. Entdo, no estagio de crescimento, a orquestragao de atores e re-
cursos permite um grau adequado de descentralizagdo, alcangando o desenvolvi-
mento de multiplos orquestradores. Por fim, no ultimo estagio, maturidade, é possivel
ter a coreografia como mecanismo de coordenagéo orgéanica, em que a lideranga é
compartilhada em um processo de auto-organizagao.

Em analogia ao trabalho de Santos, Zen e Bittencourt (2022), o objetivo do
framework é propor que os ecossistemas saiam dos niveis iniciais de evolucédo, atin-
jam o nivel de langamento e crescimento. Quando atingem um nivel de maturidade, a
orquestragao nao € mais necessaria e o ecossistema pode receber uma estratégia de
coreografia. Portanto, a funcao do framework € mostrar o caminho para os ecossiste-
mas regionais de inovagao e orienta-los como deve ser feito, um ator local precisa
servir como ancora do ecossistema para continuar as media¢des do ecossistema a
partir de uma coordenacgao centralizada, até que o ecossistema atinja um grau de
maturidade que ndo seja mais necessario haver um ator coordenador do ecossistema
de inovacgao.

No ecossistema de inovagéo € preciso gerir tensdes e contradigdes, como a
dualidade entre a pesquisa e a comercializagdo. Ambas necessitam de diferentes in-
centivos e, enquanto a primeira é realizada a longo prazo, a economia comercial
ocorre no curto prazo. No entanto, as duas precisam estar fortemente ligadas. Ainda,
0 sucesso do ecossistema advém da qualidade dos elementos e relacionamentos en-
tre industria, governo, academia e intermediarios. Assim, € necessaria uma cultura de
coordenacgao para a unidao de elementos corretos com vinculos adequados. Mesmo
havendo estratégias e maneiras corretas de orquestrar um ecossistema de inovacgao,
nenhum é exatamente o mesmo em todos os parametros, mas representa as diferen-
tes combinacdes de fatores. Quanto mais avancado o ecossistema de inovagao, mais
complexa € sua composi¢cao em termos de atores, instituicdes e seus relacionamentos
(JUCEVICIUS et al., 2016; SANTOS; ZEN; BITTENCOURT, 2022). A falta de alinha-

mento entre os atores pode influenciar negativamente o desenvolvimento dos ecos-
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sistemas de inovacao (SANTOS; ZEN; BITTENCOURT, 2022). Portanto, as estraté-
gias de orquestragao sao cruciais para o sucesso dos ecossistemas (YAGHMAIE; VA-
NHAVERBEKE, 2019).

Markkula e Kune (2015) revelam que a vantagem competitiva é cada vez mais
baseada em uma intengao compartilhada dos principais atores regionais para trans-
formar uma area em um centro de inovacéao significativo. Para tanto, salientam que
planos de colaboragédo s&o necessarios para definir objetivos e necessidades organi-
zacionais no contexto do ecossistema e, para descrever o que € necessario para per-
mitir que a qualidade requerida seja fornecida. Tais objetivos e critérios levam os ato-
res regionais a aplicarem suas competéncias em projetos regionais. Assim, o que
torna uma regido inteligente mais inteligente € a orquestragéo ativa do ecossistema
regional em torno de conceitos como cocriagao e exploragao de conhecimento, explo-
racao de oportunidades e capacitagao. A inteligéncia é reforgada por um ecossistema
de inovacgao regional bem orquestrado, com uma forte estratégia de especializagao
inteligente que alavanca os novos papéis sociais desempenhados pelas universida-
des. Nesse interim, a inteligéncia de uma regido esta relacionada a sua capacidade
de alavancar o capital humano, estrutural e relacional e na capacidade de integrar
diversos atores da regido na pratica de inovacéo.

A orquestragdo do ecossistema pode ser realizada por diferentes atores,
como uma empresa lider, no contexto das organizagdes, ou um outro orquestrador de
ecossistemas (LETEN et al., 2013), pelo setor publico ou por uma parceria publico-
privada (VIITANEN, 2016). Nao s6 o numero, mas também a heterogeneidade de par-
ceiros torna os ecossistemas de inovagao muito mais dificeis de gerenciar do que as
parcerias tradicionais de inovacado aberta. Os ecossistemas de inovagao partem de
uma rede complexa de diferentes parceiros e orquestrar essa rede de parceiros &
crucial para alcancgar os objetivos de inovacao. Estudos anteriores tém apontado para
a importancia da orquestracao do ecossistema de inovagao e focalizado o comporta-
mento dos atores do ecossistema a partir de uma perspectiva de rede social (YAGH-
MAIE; VANHAVERBEKE, 2019). Para Rajahonka et al. (2015) o orquestrador pode
ser uma pessoa (ou uma equipe de pessoas) que assume o papel (em uma organiza-
céo, regido, rede ou nacionalmente) de facilitar de forma transparente a atividade de
desenvolvimento com informagdes, recursos e aprendizado. Centros regionais de ino-
vacao, por exemplo, concentram-se em fomentar os pools locais de conhecimento e

orquestrar as agdes dos grupos de stakeholders complementares (VIITANEN, 2016).
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Um ecossistema de inovagao prospera porque diferentes parceiros trazem
competéncias complementares ao ecossistema. Nesse sentido, é importante que um
ator lidere o ecossistema e resolva os desafios dentro do ecossistema. A gestdo do
ecossistema pode ser referida como "governanga ecossistémica" ou "orquestragao de
ecossistemas". O orquestrador ou a empresa hub é o principal ator responsavel pelo
design e gestao do ecossistema de inovagao (YAGHMAIE; VANHAVERBEKE, 2019).

Linde et al. (2021) menciona que orquestrar ecossistemas de inovagao emer-
gentes pode oferecer um caminho para uma vantagem competitiva sustentada por
lideres de ecossistemas. Um tema comum levantado pelos informantes do estudo foi
a necessidade de se ter rotinas estruturadas para a formagao do ecossistema. Ou
seja, foram necessarias rotinas para orientar o tipo de papéis e responsabilidades que
os diferentes atores exercem, organizar as atividades necessarias para desenvolver
as parcerias e garantir uma boa comunicacgao. Linde et al. (2021) revela que tanto os
fornecedores quanto os clientes enfatizaram continuamente a necessidade de um ator
lider para definir a agenda do ecossistema e direcionar os papéis e responsabilidades
do ecossistema. Finalmente, uma atividade critica da formacao do ecossistema tem a
ver com a criagao de canais de comunicacao eficazes e transparentes entre os par-
ceiros do ecossistema.

Pidorycheva et al. (2020), ao analisar as regides da Ucrania, propés que um
centro de coordenagéao deve ser estabelecido nas 24 regides que possuem autonomia
administrativa com base na parceria publico-privada para desenvolver e estabelecer
atividades de ERIs eficazes. O centro uniria representantes do governo, negocios,
ciéncia, especialistas, inovadores reconhecidos e outros atores do ecossistema de
inovagao. Este pode ser um conselho regional de inovagao, que pode exercer as suas
atividades sob a administragao regional do estado e ter certas competéncias no do-
minio do desenvolvimento inovador integral do territorio. As tarefas prioritarias de tal
orgao deveriam ser: estabelecer prioridades estratégicas e tarefas operacionais de
desenvolvimento inovador do territério; fundamentagao de recomendacdes para o de-
senvolvimento de regulamentagdes locais e incentivos a inovagao; envolvimento de
uma ampla gama de partes interessadas na interagéo e cooperacgéo; suporte cientifico
e informativo do processo de inovagéo; estabelecimento de parcerias inter-regionais
e internacionais para garantir o desenvolvimento inovador.

Por sua vez, nas oito macrorregides econémicas do pais, Pidorycheva et al.

(2020) revela a necessidade de os Centros Regionais de Pesquisa servirem como
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mecanismos de coordenacgao desses ecossistemas. Com base no protagonismo da
ciéncia na garantia do desenvolvimento inovador, as fungdes de coordenador principal
deveriam ser desempenhadas por centros regionais de pesquisa localizados nas oito
regides do pais.

Ao analisar o ecossistema da Breslavia, Helman (2020) afirma que existe a
necessidade de desenhar mecanismos e planos de adaptagado que permitam o apro-
veitamento integral da experiéncia e conquistas de diversas organizagdes que apoiam
a inovagao. Esses mecanismos devem facilitar o desenvolvimento de produtos, tec-
nologias e servigos novos e inovadores e permitir a transferéncia de solugdes existen-
tes para diferentes setores da industria. A preparagao da politica de desenvolvimento
regional para a criagdo de um ecossistema de inovagdo aumentara as capacidades
dos atores da Breslavia para apoiar sistemas de inovacgao para fortalecer a inovagao
regional. Para melhorar os vinculos sustentaveis entre os atores dos sistemas de ino-
vacgao que permitirdo o fortalecimento da capacidade regional de inovagao, é neces-
sario desenvolver um ecossistema holistico de inovacéo baseado na abordagem de
inovagao aberta como uma politica regional.

Em Coimbra, Portugal, o ecossistema de inovagao introduziu gradualmente
uma perspectiva mais empresarial no sistema de inovacgao local a partir da incubadora
da universidade que, junto ao surgimento de um networking mais denso e cultura da
cooperagao, com o crescente envolvimento de outros atores locais como os parques
tecnoldgicos, tém tido um papel decisivo na melhoria da competitividade urbana. As-
sim, a construcdo de ecossistemas de inovagao urbano e regional € um método re-
presentativo para realizar o desenvolvimento territorial e aumentar a competitividade,
por meio da geragao sustentavel de empregos e riqueza (SANTOS, 2022).

Resultados praticos podem ser observados a partir do trabalho de Haines
(2016) apos o inicio de um processo de orquestragdo do ecossistema de Cairns na
Australia. Foram realizados eventos no ecossistema nos quais participaram um total
de 592 pessoas no primeiro ano. O hub central do ecossistema de inovagao passou a
contar com seis grandes patrocinadores corporativos e recebeu apoio dos governos
local e estadual. Cairns passou a ter a maior densidade de startups per capita da
regido, com uma startup para cada 5.300 pessoas em comparagao com outras regides
que possuem uma startup para cada 12.700 pessoas. Uma industria tradicional rece-
beu apoio, superou a crise e dobrou de tamanho apds se conectar com o ecossistema.

O ecossistema recebeu um prémio no desafio nacional de Crescimento Econémico
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Sustentavel para a Australia Regional. O ecossistema captou em 2016 US$ 10 mi-
Ihdes em financiamento para a construgao de um Centro de Inovagao na universidade
local. Outros US$ 30 milhdes foram captados por meio de investidores privados, re-
sultando em um investimento total de US$ 50 milhdes para o Cairns Innovation Center
(HAINES, 2016).

Ao desenvolver seu ecossistema de inovacgao, Singapura mudou seu foco
para o desenvolvimento tecnoldgico. A orquestragado na formagao do ecossistema foi
essencial para esse processo de transformagao tecnoldgica. A flexibilidade institucio-
nal, a mobilizacdo de recursos e os investimentos, apoiaram fortemente a eficiéncia
dos recursos no ecossistema. Como resultado dessa orquestracao, parques cientifi-
cos e tecnolégicos foram criados para capitalizar a base industrial e de conhecimento.
Redes com empresas locais foram formadas e fortalecidas. Uma ampla politica per-
mitiu as empresas locais se beneficiarem da atualizagao tecnoldgica e forneceu infra-
estrutura e financiamento adequado. Como resultado Cingapura se tornou um centro
de desenvolvimento tecnolégico (KHORSHEED, 2017).

Com o objetivo de acelerar a transi¢do para uma economia baseada no co-
nhecimento, um grande numero de paises (Finlandia, Dinamarca, Coréia, China, Sué-
cia, Reino Unido, Australia), estabeleceu politicas e instituicdes para promover a for-
macao de ecossistemas nacionais e regionais, bem como multinacionais (RUSSELL;
SMORODINSKAYA, 2018). A Unido Europeia estabeleceu como centro de sua estra-
tégia de desenvolvimento o investimento em pesquisa, inovagao e empreendedorismo
como uma parte crucial para resposta a crise econdmica, fomentando seus ecossis-
temas de inovagdo (WORONOWICZ, 2017). A Estratégia Regional de Inovagéao da
Comissao Europeia que desenvolvem os ecossistemas de inovacao em todos os pa-
ises membros da Unido Europeia é um exemplo de um projeto de orquestragdo que
no continente (RAJAHONKA et al., 2015; WORONOWICZ et al., 2017).

O Vale do Silicio, localizado nos Estados Unidos, é o exemplo mais expoente
e conhecido do sucesso do desenvolvimento de um ecossistema de inovagao que
transformou uma regido num centro de tecnologia mundial. Sua experiéncia serve de
inspiracéo para outros lugares do mundo, como Tel Aviv em Israel, reconhecida como
a capital das startups no mundo e Bangalore na india que desenvolveu um ecossis-
tema voltado para a tecnologia da informagéo, sendo reconhecida como o Vale do
Silicio indiano (OKSANEN; HAUTAMAKI, 2014).
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No Brasil, iniciativas como o Porto Digital em Recife — ES, o Pacto pela Ino-
vacgao no Estado de Santa Catarina, o programa INOVA RS, e o Pacto Alegre na ci-
dade de Porto Alegre — RS, s&o exemplos de ecossistemas regionais de inovagao que
estdo impactando e pensando o territorio (AUDY, et al., 2022). Portanto, orquestrar e
desenvolver um ecossistema de inovacao € entendida, muitas vezes, como estraté-
gica para o desenvolvimento a longo prazo de uma regido (FORSTER, 2016).

Ao analisar a literatura, portanto, pode-se compreender que a orquestracao
do ecossistema de inovagao é a maneira pela qual os atores sdo minimamente geren-
ciados e coordenados. O resultado esperado é melhorar os resultados do ecossistema

de inovagao a partir de uma mesma visao compartilhada.

2.2.2 Funcoes da orquestracao no ecossistema de inovagao

O ator orquestrador pode variar, mas sua fungao precisa obedecer a algumas
diretrizes comuns de atuacao. O orquestrador precisa definir o papel de cada ator, de
forma que se crie valor dentro do ecossistema e compartilhe esse valor com outros
participantes (IANSITI; LEVIEN, 2004). Woronowicz et al. (2017) revelam que o nivel
geral de competéncia exigido por empresas, universidades e operadores sociais deve
ser identificado para cada projeto.

Deve também coordenar o alinhamento das atividades exercidas pelos atores;
compreender os fluxos de recursos; estabelecer os recursos e regras a serem com-
partilhadas entre os atores; atrair novos atores; assegurar mecanismos justos de apro-
priagado de valor; e, estabelecer mecanismos que levam a autorrenovagao continua
do ecossistema. Portanto, o orquestrador deve construir a proposta de valor e o mo-
delo ecossistémico que corresponde a estrutura de como o ecossistema cria e distribui
valor, e como o valor é apropriado pelos atores. Ou seja, definir como o ecossistema
deve se comportar para atingir seus objetivos (WALRAVE et al., 2018).

Para promover uma cultura de projeto de alto impacto é preciso um processo
continuo de aprendizado e participacao. Os principais individuos que podem fazer isso
acontecer sao os orquestradores de inovacao que facilitam as atividades e compdem
o cenario geral. Esta é a conclusao de Rajahonka et al. (2015) baseada na experiéncia
do programa Change2020. Os orquestradores sdo os curadores e as “pontes” que:

i) Mantém a qualidade do conteudo gerado por diferentes atores da ino-

vacao e das comunidades;

ii) Estao inerentemente interessados em tudo;
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iii) Se conectam e criam novas conexdes entre pessoas e organizagdes.
Portanto, os orquestradores facilitam as pessoas corretas com informa-

¢oes, recursos e conhecimento. Ainda, os resultados da pesquisa de Rajahonka et al.
(2015) revelam que os orquestradores de inovagédo sao pessoas chave, que podem
fazer um ambiente enriquecedor e energizante e fazer a cultura de projeto de alto
impacto acontecer.

Para Spena, Trequa e Bifulco (2016), o orquestrador deve ter a capacidade
de: apoiar as competéncias de absor¢ao entre os atores; promover a articulagcéo e
codificagdo do conhecimento tacito; desenvolver relagdes internas de longo prazo; e,
criar uma visao e uma identidade comum para os membros. A nogao de visdo com-
partilhada é sempre mencionada como essencial, uma vez que, cada ator possui sua
prépria visao sobre seu proprio futuro e o futuro de toda a regido (RAJAHONKA et al.,
2015). Para Still et al. (2014) a visao compartilhada em um ecossistema de inovagao
€ criada e continuamente atualizada por meio de relacionamentos que motivam e ori-
entam as decisdes para concretizar essa visdo. A visdo compartilhada € um recurso
significativo para os ecossistemas de inovagao, pois todo ponto de decisdo para uma
mudanca efetiva ndo pode ser discutido e aprovado em comité ou acordado antes da
implementagado. Entre os constituintes da mudanca, muitas decisdes criticas devem
ser tomadas individualmente e independentemente. E a visdo compartilhada desses
tomadores de decisdo que permite que suas decisdes independentes sinergizem mu-
dancas e transformem o presente em um futuro compartilhado.

A elaboragao de estratégias em um ecossistema de inovacgéo precisa ser ite-
rativa, uma vez que existem muitas pegas e atores interconectados (ADNER, 2006).
Mecanismos de governanga em ecossistemas de inovagao significam muito mais do
que simplesmente garantir que todos estejam alinhados com objetivos comuns e pa-
péis definidos. Uma orientagdo estratégica mais participativa e, em alguns casos, a
gestao distribuida, sdo incentivadas como uma estrutura mais adequada para deci-
sdes sobre inovagao e mudanga nos ecossistemas (RUSSO-SPENA; TREGUA; BI-
FULCO, 2017). Assim, a fungado do orquestrador requer a capacidade de colaborar
com varios parceiros simultaneamente, sem ter controle direto e habilidades de ge-
renciamento de projetos complexos (SU; ZHENG; CHEN, 2018).

Nao apenas o lider do projeto pode desempenhar esse papel, mas muitos

atores podem contribuir para o gerenciamento de um sistema tdo complexo, ja que as
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tarefas sao diversas e os papéis mudam continuamente. Para coordenar o ecossis-
tema, é preciso estabelecer um corpo decisério composto por atores que representam
os conhecimentos, experiéncias e recursos de todos os parceiros. Um foco profundo
em como gerenciar sistemas complexos e em como diferentes atores podem fazer
isso pode ser necessario (SPENA; TREQUA; BIFULCO, 2016).

Justamente, com base na visdo das economias modernas como sistemas
adaptativos complexos Russell e Smorodinskaya (2018) sugerem as seguintes abor-
dagens praticas para os orquestradores do ecossistema de inovagado: aumentar o nu-
mero de nés da rede; promover a quantidade e a qualidade dos vinculos de feedback;
evitar um ambiente organizacional superprotetor; incentivar contratos relacionais au-
tébnomos. (Os ecossistemas de inovagdo exigem um modelo colaborativo de gover-
nanga, que inclui visdo compartilhada, padrbes dispersos de coordenacéo, auto go-
vernanga e varios caminhos independentes); diminuir as lacunas de comunicagao in-
terna e externa; monitorar o desempenho do ecossistema como um todo; e, cultivar
uma visao compartilhada de interdependéncias e recursos coletivos.

A lideranca € um elemento chave para a orquestracdo do ecossistema, se-
gundo Russell e Smorodinskaya (2018). E preciso um senso de reciprocidade e cone-
xao, bem como facilitagao de habilidades e a¢gdes que ajudam um grupo diversificado
de atores a trabalhar em conjunto de maneira eficaz. Para orquestrar e desenvolver
ecossistemas sustentaveis de inovagao as atividades devem ser direcionadas para
acelerar processos de aprendizado mutuo, induzindo compromissos conjuntos e au-
mentando a confianga entre os parceiros.

Para Viitanen (2016), o planejamento e o gerenciamento de ecossistemas re-
gionais de inovacgao exigem talento especial e habilidades particulares para interpretar
e corresponder aos interesses de varios dominios sob uma estrutura de gerencia-
mento unificada. Alguém deve se especializar no alinhamento de processos colabo-
rativos, relacionamentos de rede e no desenvolvimento gradual de praticas comuns
para a criacao eficaz de inovagao, acumulando a experiéncia, o know-how e as cone-
xdes necessarias em uma entidade principal para uma coordenacao eficiente no nivel
do ecossistema.

Viitanen (2016) sugere que uma organizagéo deve ser criada para atuar como
um hub do ecossistema que assuma a tarefa de coordenacgao das funcdes de plane-

jamento e gerenciamento e concentre seus esfor¢os na construgao das parcerias ne-
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cessarias. O hub pode servir como escritério de gerenciamento do ecossistema, apoi-
ando os atores em suas atividades conjuntas: i) elaborar o plano diretor de todo o
ecossistema; ii) construir e complementar redes locais para a prestagao de servigos
de qualidade; e, iii) fornecer suporte pratico, troca de informagdes e comunicagao.
Pode ainda, orquestrar iniciativas conjuntas e programas de desenvolvimento, canali-
zar recursos para a regiao, para atores locais de inovagao e criar uma imagem de uma
marca positiva para o ecossistema regional de inovagéo. Servindo como verdadeiro
mediador das necessidades iniciais dos atores (VIITANEN, 2016).

O orquestrador reune atores com ativos e competéncias dispares, utiliza as
capacidades de cada ator, identifica seus objetivos, estabelece estratégias adequadas
para atingir metas e, finalmente, molda o ecossistema de inovagéo. Para gerenciar o
ecossistema de inovacao, o orquestrador tem que considerar duas tarefas diferentes.
O primeiro é identificar como estruturar e gerenciar o ecossistema de inovagao para
que a criagao de valor seja maximizada, e o segundo € estabelecer um acordo para
que o valor criado em conjunto seja compartilhado entre os participantes (YAGHMAIE;
VANHAVERBEKE, 2019).

Uma vez que os atores competem entre si para capturar mais valor do ecos-
sistema, o orquestrador ndo s6 tem que gerenciar tensdes potenciais, mas também
deve desencorajar qualquer forma de competicdo no ecossistema de inovagao. Por-
tanto, o orquestrador deve garantir que todos os participantes estejam melhor se per-
manecerem no ecossistema de inovagcdo do que quando deixarem o ecossistema.
Estudiosos reconheceram o papel crucial dos orquestradores nos ecossistemas de
inovagao no que diz respeito a gestao de conflitos e a facilitagdo de interagdes. Refle-
tindo sobre a diversidade de atores no ecossistema de inovagao, sua complementari-
dade na criagao conjunta de valor e sua interdependéncia, o papel de um orquestrador
s6 pode ser definido em relagao a outros atores e seus papéis e interagdes dentro do
ecossistema. Além disso, cada ator tem o potencial de atuar como um orquestrador
durante o ciclo de vida do ecossistema. Sendo assim, para entender melhor o ecos-
sistema de inovacao, também é importante definir e articular o papel dos nao orques-
tradores no ecossistema de inovacao (YAGHMAIE; VANHAVERBEKE, 2019).

Na subsecdo 1.3.2 foram apresentadas os desafios de orquestracdo nos
ecossistemas de inovacgao a partir da revisao da literatura. A funcédo do orquestrador
€, justamente, evitar que ocorram essas falhas e buscar seguir as boas praticas. Por-

tanto, o que fica definido € que o papel especifico que o orquestrador desempenha na
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formacao do ecossistema de inovagao, estimulando a cooperagédo entre parceiros,
estabelecendo agenda e agregando valor por meio de suas proprias capacidades,
pode ser um determinante importante do sucesso do ecossistema, bem como, uma
importante fonte de vantagem competitiva para o orquestrador (LETEN et al., 2013).
O Quadro 5 resume as fungdes da orquestragao do ecossistema de inovagéo.

Quadro 5 - Fungdes da orquestracao do ecossistema de inovacéo.

Funcgdes Autor
Definir o papel dos atores. lansiti; levien (2004)
Identificar o nivel geral de competéncia dos atores. Woronowicz et al. (2017)

Coordenar o alinhamento das atividades exercidas pelos atores;
Compreender os fluxos de recursos;

Estabelecer os recursos e regras a serem compartilhadas entre os
atores;

Assegurar mecanismos justos de apropriagao de valor;

e Estabelecer mecanismos que levam a auto renovagao continua do
ecossistema.

Walrave et al. (2018).

Walrave et al., (2018);
e Atrair novos atores. Russell e Smorodinskaya
(2018)

e Apoiar as competéncias de absorg¢ao entre os atores; .

: ~ e . C Spena, Trequa e Bifulco
e Promover a articulagao e codificagdo do conhecimento tacito; (2016)
e Desenvolver relagdes internas de longo prazo.

Still et al. (2014); Ra-
jahonka et al., (2015);
Spena, Trequa e Bifulco
(2016); Russell e
Smorodinskaya (2018)

e Criar uma visao compartilhada e uma identidade comum para os
membros.

e Colaborar com varios parceiros simultaneamente, sem ter controle

direto e habilidades de gerenciamento de projetos complexos. Su; Zheng; Chen (2018)

e Estabelecer um corpo decisoério composto por atores que repre-

: . Spena; Trequa; Bifulco
sentam os conhecimentos, experiéncias e recursos de todos os

. (2016).
parceiros.
e Promover a quantidade e a qualidade dos vinculos de feedback. gg?;‘;" e Smorodinskaya

e Evitar um ambiente organizacional superprotetor;
e Incentivar contratos relacionais autbnomos; .

P L Russell e Smorodinskaya
e Diminuir as lacunas de comunicagéo;

. i ) (2018)
e Monitorar o desempenho do ecossistema,;
e Possuir lideranca.
e Induzir compromissos conjuntos e aumentar a confiancga entre os Viitanen (2016); Russell e
parceiros. Smorodinskaya (2018);

Elaborar o plano diretor de todo o ecossistema;

e Construir e complementar redes locais para a prestagao de servi-
¢os de qualidade;

e Fornecer suporte pratico, troca de informacgdes e comunicagao.

Viitanen (2016)

Fonte: elaborado pelo autor.

Por fim, Cobben et al. (2022) sinalizam que os orquestradores e parceiros
precisam ser educados ou ensinados para atuarem no ecossistema de inovacgao. A
orquestragao e a participagdo no ecossistema exigem uma mentalidade diferente em
comparagao com a gestdo de negdcios tradicional (focada internamente). Alguns pro-



80

gramas educacionais ainda visam ensinar teorias e praticas de manejo mais tradicio-
nais, em vez de treinar as habilidades e conhecimentos necessarios para a participa-
¢ao no ecossistema. Em termos de motivacéo intrinseca, por exemplo, as teorias ge-
ralmente se concentram em entender como a motivagado dos funcionarios internos
pode ser estimulada por meio de mudangas em seu ambiente de trabalho, entre outras
coisas. Em um contexto de ecossistema, a motivacdo deve ser entendida além das
fronteiras organizacionais para poder motivar membros de diferentes tipos de organi-
zacao. Os casos de ensino podem estimular a compreensao de futuros orquestrado-
res e parceiros sobre quais ecossistemas precisam ser bem-sucedidos e como o ali-
nhamento pode ser desenvolvido. Na subsecéo 2.2.3 sdo apresentados projetos reais

de orquestracao de ecossistemas de inovagao regional.

2.2.3 Projetos de orquestragcao de ecossistemas de inovagao

Esta subsecéao visa apresentar projetos de orquestracdo que estdo sendo re-
alizados em varios locais do globo. Os exemplos internacionais sao apresentados,
com o primeiro exemplo do projeto de orquestracdo do ecossistema de inovagao de
Cairns (Australia), que ocorreu a partir das seguintes acoes:

1. Nomeacao de uma equipe de nove pessoas orientadas por ele;

2. Apoio para a regiao ser anfitrid nacional do Desafio Internacional Futuro de
Agro Inovagdo. A agricultura € uma industria primaria na regido e, portanto, € uma
area de foco para o ecossistema;

3. Construcao de um hub e criou as préprias consultorias e startups da regiao;

4. Hospedagem de eventos semestrais sobre startups e inovagao.

Sentindo a necessidade de desenvolver o ecossistema regional, Haines
(2016) criou uma abordagem baseada em treinamento e consultoria para impulsionar
0 ecossistema e o envolvimento dos principais interessados. A metodologia consistiu
em treinar coaches locais especializados em startups e inovacao para catalisar e im-
pulsionar o desenvolvimento de novos ecossistemas em outras regides da Australia.
Segundo Haines (2016) essa abordagem tem varias vantagens:

* Requer pouco capital inicial porque é focado na "infraestrutura flexivel", o
que significa desenvolver conexdes em todo o ecossistema e construir uma cultura de
empreendedorismo;

* Os “campedes” (profissionais treinados) criam receita com o desenvolvi-

mento do ecossistema, de modo que a abordagem € autossustentavel. Idealmente,
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0s campedes sao substituidos ao longo do tempo a medida que suas proprias startups
eventualmente florescem;

* O ecossistema é dirigido por membros da comunidade local;

* As regides podem personalizar a abordagem para desenvolver sua propria
marca;

» Os campedes sao treinados nos principios fundamentais do empreendedo-
rismo, como planejamento agil, estabelecimento de premissas basicas, constru¢ao de
produtos minimos viaveis, validacao de premissas e repeticdo desse processo de
aprendizado;

* Quando o negdcio principal de uma pessoa surge do ecossistema, estes sao
suficientemente motivados para desenvolver esse ecossistema. Isso envolve a cons-
trucao de relacionamentos com as principais partes interessadas, a execugao de pro-
gramas e a oferta de eventos;

» O campeéo organiza e executa programas e eventos, e oferece consultorias
e programas de treinamento. Assim, a abordagem cria capacidades na regido, a me-
dida que mais e mais pessoas desenvolvem habilidades empreendedoras eficazes.
Os mentores ainda desempenham um papel substancial e essencial, mas o campeao
ensina um processo especializado para orientar os empreendedores.

Haines (2016) apresentou oito licdes a partir da orquestracdo do ecossistema
regional de inovacéao de Cairns:

1. A construgcdo de um ecossistema exige mais do que apenas o financia-
mento de uma aceleradora ou incubadora. A construgao de ecossistemas exige a reu-
nido de diversos componentes - especialmente pessoas - e o desenvolvimento de um
processo para transformar ideias em realidade. O objetivo é trazer capacidade e sus-
tentabilidade de longo prazo para a regiao, de onde as empresas emergirao, nao ape-
nas no curto prazo.

2. Adotar uma abordagem enxuta para o espago: um espaco fisico fornece
um local para a realizagdo de eventos e programas e oferece aos empreendedores
um lugar para trabalhar, além de ajudar a fornecer um foco ao ecossistema. Nos es-
tagios iniciais da construgdo de um ecossistema, o crescimento da comunidade e da
infraestrutura flexivel (isto é, o ecossistema e a cultura) sdo muito mais importantes.
Assim, Haines (2016) incentiva uma mentalidade enxuta para aumentar o espacgo de

trabalho conjunto com as necessidades da comunidade em crescimento.
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3. Reflita a regiao: embora a abordagem possa geralmente ser aplicada a
qualquer regiao e incentive os empreendedores a iniciar negocios globais, é impor-
tante que o ecossistema reflita e adote a singularidade de sua propria regiao.

4. Veja a tecnologia como apenas parte da solugdo: um ecossistema de star-
tups e inovagao nao se refere apenas aos desenvolvedores que “desenvolvem aplica-
tivos”. A oportunidade é levar tecnologia para o que as regides ja fazem bem e educar
os empreendedores em um processo eficaz de comercializagao.

5. Construtores de ecossistemas remunerados: os ecossistemas que depen-
dem exclusivamente de voluntarios exercem uma enorme pressao sobre essas pes-
soas e, inevitavelmente, apesar de seus melhores esforgos, eles se esgotam e se-
guem em frente. Ter um profissional remunerado e treinado ajuda a superar o esgo-
tamento voluntario.

6. Foco na sustentabilidade: o financiamento inicial de individuos de alto pa-
triménio liquido ou de agéncias governamentais para iniciar um ecossistema certa-
mente pode ser util, mas os beneficios acabam se o0 modelo de negdcios subjacente
nao for sustentavel ou se o investimento inicial fornecer apenas infraestrutura rigida.
Construir uma comunidade é muito mais importante.

7. Preste atencao as fungdes: em um ecossistema, as partes interessadas
podem fazer ou assumir fungdes especificas que podem causar mais mal do que bem,
mesmo quando suas inten¢des sdo boas. Esse risco destaca a necessidade de cons-
truir e manter relacionamentos com as principais partes interessadas, incentivar co-
nexodes e ajudar individuos ou organizagdes a encontrar ou criar fungdes benéficas.

8. Apoie startups desde o inicio: ter um profissional de startups e inovagao
treinado fornece suporte inicial para empreendedores que geralmente estdo em esta-
gio inicial demais para que a maioria dos mentores gaste uma quantidade significativa
de tempo aconselhando. Essa abordagem promove uma base para a ideacao e ajuda
a construir o ecossistema organicamente.

A partir das licbes apresentadas, trés itens sdo destacados. Primeiro, refletir
a regiao, significa analisar a regiao e utilizar os ativos e os atores ja existentes para
aproveitar uma base ja construida. Como é um processo longo de desenvolvimento
de cultura, talentos e infraestrutura, utilizar os atores e os elementos ja existentes ira
economizar tempo e aproveitar recursos existentes, respeitando a especializagao lo-
cal. Segundo, a adogao de uma abordagem enxuta e a sustentabilidade a longo prazo

sera resultado da criagdo de uma comunidade engajada com visao de longo prazo e
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parcerias corretas. Isso significa que a orquestragao tera a missdo de engajar e arti-
cular as parcerias dos atores existentes, atraindo novos atores que adicionam novos
recursos, “oxigenando” o ecossistema de inovagao. Terceiro, prestar atencao as fun-
cOes de cada ator também esta relacionado com a analise e articulagao dos atores,
mas principalmente em colocar cada ator na fungao correta, respeitando sua atividade
primaria, para que entregue resultados sem precisar realizar grandes esforgos.

O terceiro item pode ser compreendido como o conceito de coeréncia, citado
por Tsujimoto et al. (2018). Este € um conceito chave do gerenciamento do ecossis-
tema que significa a propor¢ao de atores cujo comportamento é naturalmente ade-
quado aos seus principios de decisdao em um ecossistema. Ou seja, o nivel de coe-
réncia pode ser verificado a partir da proporgéao de atores cujo principio de tomada de
decisdo se encaixa no requisito do ecossistema. Por exemplo, os burocratas estao
entre os atores mais importantes na analise de ecossistemas. Uma vez que, afetam
todos os outros atores por meio do uso de regulamentos e também por seu compor-
tamento nao oficial. Outros atores como Organizagdes Nao Governamentais (ONGs),
associacdes sem fins lucrativos, consércios e comunidades de usuarios podem afetar
todos os outros atores e, portanto, precisam ser analisados.

No Uruguai, a Agencia Nacional de Desarrollo (ANDE) criou o Programa Ge-
neracién y Fortalecimiento de Ecosistemas Regionales de Emprendimientos (ERE)
que tem o objetivo de colaborar na promog¢ao do empreendedorismo e da cultura em-
presarial em diferentes areas do Uruguai. Além disso, pretende-se acelerar os proces-
sos de desenvolvimento dos ecossistemas locais, articulando-os com outros ecossis-
temas regionais e nacionais, de forma a encurtar as curvas de aprendizagem e gerar
melhores capacidades para o desenvolvimento de empresas em todo o pais vizinho.
O programa cofinancia a realizagao e implementag¢ao de agendas de trabalho de mé-
dio prazo (36 meses) destinadas a gerar ecossistemas empreendedores a nivel regi-
onal e nacional (ANDE, 2020).

Elia, Margherita e Petti (2016) destacam outros projetos pelo mundo de cria-
¢ao de ecossistemas de inovagao voltados aos empreendedores, como o projeto
Scale Up Ecosystems for regional growth da Babson e a Innovation Ecosystems
Network da Universidade de Stanford. Na ltalia, alguns exemplos sao representados
pelo PoliHub, o Area Science Park, o H-Farm, o Kilometro Rosso, Luiss Enlabs e
Techpeaks. Todos esses exemplos sao plataformas que reunem empreendedores e

fornecem solugdes para suas demandas.
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O Projeto de Ecossistema da Babson chamado Scale Up, € uma metodologia
para o crescimento de empresas nas regides. O projeto possui cinco programas (SCA-
LEUP, 2020):

i) Impulsionando o crescimento econémico por meio da expansao de ecos-

sistemas: Este € um workshop de trés dias de desenvolvimento econémico
para lideres regionais dos setores publico e privado aberto aprenderem a
metodologia Scale Up. O objetivo € fornecer ferramentas praticas e um
plano de acao para alinhar diversas partes interessadas para estimular o
crescimento econdémico.

ii) Processo de ativagao de partes interessadas: Um processo de trés meses
para ativar e alinhar as partes interessadas, incluindo varios workshops de
um dia para os lideres regionais aplicarem a metodologia Scale Up para
avaliar os ativos do ecossistema local e planejar um projeto de Scale Up.

iii) Ampliando ecossistemas para o crescimento: Um programa de trés dias
para profissionais locais de desenvolvimento econdmico e suas equipes.

iv) Scalerator. Um programa de apoio especifico para as empresas aumenta-
rem seu crescimento com duragao de 6 a 7 meses.

v) Treinamento de comunicagdes: Um programa de treinamento de seis mo-
dulos para ensinar as comunidades como construir uma cultura de cresci-
mento usando ferramentas especificas de mensagens.

O Innovation Ecosystems Network é um projeto da Universidade de Stanford
que reune uma equipe interdisciplinar internacional que busca desenvolver e difundir
novos dados e ferramentas para entender o impacto catalitico de experimentos regio-
nais em TIC. Com foco na analise baseada em dados e visualizacdo de informacgdes,
a rede possibilita identificar padrbes de sucesso entre parceiros em iniciativas acadé-
micas, empreendimentos publicos estratégicos e empresas privadas na criacdo de
crescimento sustentavel dos negocios; descrever a combinacéo de aliangas locais e
globais de clusters de negdcios regionais; e, aprimorar o compartilhamento de ideias
entre os diversos grupos de pessoas envolvidas no desenvolvimento de negdcios ba-
seados em tecnologia (STANFORD, 2020).

O PoliHub ¢ o distrito de inovagao e aceleradora de startups gerenciado pela
Fundacao Politécnica de Mildo. A sua missao € apoiar startups altamente inovadoras

com modelos de negdcios escalaveis para promover a interagdo entre a academia, as
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varias startups e empresas consolidadas focadas em inovagédo. Também facilita o in-
tercambio de experiéncias, conhecimento, interagao reciproca e networking empresa-
rial, disponibilizando o enorme estoque de informacdes e centros de exceléncia do
Politécnico de Mildo. Portanto, o PoliHub apoia a criagdo de empresas de tecnologias
inovadoras e promove sua colaboragdo com grandes empresas (POLIHUB, 2020).

O Area Science Park € uma organizagao publica de pesquisa nacional que
promove o desenvolvimento de processos de inovagdo. Sua missdo é aumentar as
conexdes entre pesquisa e empresa, administracao publica e setor privado, apoiando
iniciativas nacionais e internacionais e promovendo o desenvolvimento territorial. Seus
valiosos ativos podem fornecer uma série de beneficios para os sistemas econdmicos
regionais e nacionais, incluindo habilidades especializadas para servigos de inovagao
empresarial, capacidade para criagdo e desenvolvimento de startups inovadoras,
equipamentos de ponta e instalagdes tecnoldgicas para pesquisa industrial e avanga-
dos treinamento para recursos humanos. A Area Science Park apoia a competitividade
de empresas individuais; melhorar os resultados da pesquisa; inovar a administragao
publica; e, criar modelos de inovacgéo e desenvolvimento de negdcios em um determi-
nado territorio (AREA SCIENCE PARK, 2020).

O H-Farm é uma plataforma de inovacao que apoia a criagao de novos modelos
de negdcios e a transformacéao e educacao de jovens e empresas usando uma abor-
dagem digital. Se intitula o centro de inovagao mais importante da Europa, adota um
modelo que reune investimentos, consultoria de negdécios e programas educacionais
reunidos digitalmente em um sé lugar. A missao da plataforma é liderar a transforma-
cao digital das empresas e produzir culturas por meio de novos modelos de negdcios
e educacionais (H-FARM, 2020).

O Kilometro Rosso esta entre os principais distritos de inovacédo da Europa.
Localizado na regido da Lombardia, reune empresas, universidades e centros de pes-
quisa, a fim de promover processos de inovacao na industria de transformacao, sendo
o ponto de encontro de negdcios e pesquisa. A sua missdo € promover o crescimento
de um distrito de conhecimento, inovagao e tecnologias de ponta, alimentando um
ecossistema de empresas, instituicées cientificas e laboratérios inovadores. O distrito
de inovacéao oferece servigos para P&D, incubacao de empresas, trabalho em rede,

financiamento a inovacao, compartilhamento de conhecimento e promogao e marke-
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ting (KILOMETRO ROSSO, 2020). Por fim, a Luiss Enlabs e a TechPeaks sao acele-
radoras e a Luiss Enlabs oferece ainda servigos de coworkings, pés aceleragao e ino-
vagao aberta (LUISS ENLABS, 2020; TECHPEAKS, 2020).

Apesar de Elia, Margherita e Petti (2016) citarem que esses projetos ajudaram
a criar ecossistemas de inovagao, o grande foco da maioria deles é escalar startups.
E claro que as startups t8m um papel fundamental nos ecossistemas de inovaco.
Afinal, s&o o resultado do surgimento de novos empreendedores e seus projetos. No
entanto, as regides também necessitam que grandes empresas e industrias tradicio-
nais se tornem competitivas. De todos os exemplos apresentados por Elia, Margherita
e Petti (2016), o Projeto de Ecossistema da Babson chamado Scale Up possui uma
visdo mais holistica. Além disso, € uma metodologia que treina e orienta os proprios
atores a orquestrar o seu ecossistema de inovagao.

Em sua pesquisa, Elia, Margherita e Petti (2016) também propuseram uma
abordagem conceitual para a criacdo de ecossistemas empreendedores chamado Sis-
tema-EGO. O EGO significa 0 empreendedor que quer atingir o sucesso e o Sistema
€ a necessidade de criar um sistema de recursos necessarios para o empreendedor
chegar la. O Sistema EGO possui trés caracteristicas distintas: i) global, porque por
meio da TIC expande o alcance do processo empreendedor e recursos necessarios.
Assim, qualquer individuo, em qualquer parte do globo, é legitimo para langar uma
iniciativa empreendedora alavancando um conjunto de recursos que € distribuido em
todo o mundo e que pode ser organizado em torno das necessidades locais e enri-
quecido por meio de ativos locais; ii) especifico por projeto, pois € uma combinacgao
unica de recursos e fatores que sdo agregados em torno do que o empreendedor
pretende realizar; e, iii) dindmico, porque essa combinagao de recursos e condigdes
pode mudar de acordo com as caracteristicas e o nivel de desenvolvimento das ativi-
dades. O objetivo do sistema é fornecer ao empreendedor todas as partes do ecos-
sistema. O sistema identifica prontamente os potenciais empreendedores e os coloca
nas condigdes certas para iniciar um projeto de empreendedorismo tecnoldgico. As-
sim, o Sistema EGO constréi em torno do empreendedor um sistema de informacgdes,
recursos, ativos, experiéncias educacionais, servigos, competéncias e relagdes ne-
cessarias para entrar e permanecer com sucesso no mercado. A implementacao do
Sistema EGO requer a criacdo de uma comunidade onde os participantes possam
colaborar para aumentar as chances de sucesso para um novo empreendimento, evi-

tando o risco de propor solugbes ndo adotadas pelo mercado (baixa aceitagdo), néo
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inovadoras na perspectiva sociotécnica (antiquada) ou economicamente improdutiva
(antiecondmica) (ELIA; MARGHERITA; PETTI, 2016).

Exemplos nacionais foram encontrados na literatura, como o projeto de or-
questracao do ecossistema de inovagao do estado do Ceara protagonizado pela Fe-
deracéo da Industria e Comércio do Ceara (FIEC). Para Schwartz e Bar-El (2015),
uma associagao industrial pode desempenhar o papel de catalisador do ecossistema
de inovagao, estimulando os vinculos entre os atores do ecossistema e influenciando
0s canais de intervencdo do governo. Ao fazé-lo, a instituicdo tem a vantagem da
proximidade fisica e cultural dos atores do ecossistema, bem como, familiaridade com
0 ambiente econémico e social da regiao.

Schwartz e Bar-El (2015) relatam que a FIEC é considerada um parceiro de
confianca pelos atores da comunidade e espera-se que sirva de plataforma para reu-
nides com os atores relevantes da inovagao, lideres econdmicos e sociais, instituicdes
de pesquisa, universidades e formuladores de politicas. As iniciativas de orquestracao
da FIEC comegaram em 2011. Centenas de participantes da industria, governo e uni-
versidades participaram ativamente nos programas oferecidos. Em muitas atividades,
a FIEC nao apenas iniciou o processo, mas também conseguiu recrutar outros parcei-
ros, o que € um sinal de sucesso para o desenvolvimento do ecossistema. A continui-
dade das atividades, com a participacao continua de empresas, instituicdes e univer-
sidades, mostra que as rotinas de inovacao foram estabelecidas com sucesso e que
a demanda esta crescendo. A conclusao do estudo revela que uma associagao indus-
trial pode desempenhar um papel importante na construgao e fortalecimento de um
ecossistema de inovagao. E, que os principais obstaculos que impedem a inovagao
sao o acesso insuficiente ao conhecimento e niveis muito baixos de coordenacéao e
interagcdo entre os atores do ecossistema. Reforgcando a necessidade de um agente
orquestrador. A acao a ser tomada é facilitar esse acesso, e a associacao industrial
pode fornecer uma contribuicdo substancial para a consecugao desse obijetivo.

As atividades desenvolvidas pela FIEC durante a orquestragao foram classifi-
cadas em cinco categorias, segundo Schwartz e Bar-El (2015):

1. Consciéncia da importancia do ecossistema: Para construir um ecossis-
tema bem-sucedido, foi necessario aumentar a conscientizagao entre os atores da
ideia de que eles devem trabalhar juntos e das externalidades derivadas dessa coo-

peracdo. Para isso, foram realizadas oficinas com todos os atores para conscientizar
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sobre a importancia da interagao e também para compartilhar conhecimentos e infor-
magcgdes entre os mesmos. Foram realizadas conferéncias abertas anuais sobre ino-
vagao com a presenca de todos os interessados, oferecendo apresentacdes de lideres
de inovagao, estudos de caso, etc. Também foram feitas reunidées continuas com re-
presentantes de instituigcdes, entidades governamentais, entidades econdémicas, uni-
versidades, empresarios importantes e a midia para aumentar sua conscientizagao e
envolvimento.

2. Fornecer e compartilhar informag¢des e conhecimentos: Um componente
necessario para um ecossistema bem-sucedido € o fornecimento de informacdes e
conhecimento. Também foi realizada uma acao de desenvolvimento conjunto e apoio
a estudos de inovagao na academia. O curriculo do programa de ensino foi desenvol-
vido pelo corpo académico em total cooperagcdo com a associacao industrial, levando
em consideragao as necessidades da industria e a capacidade profissional da acade-
mia. Informagdes foram fornecidas as empresas em programas publicos de apoio a
inovacgao e assisténcia as empresas na resposta a solicitagdes de propostas de pes-
quisa sobre inovacao. Servigos de suporte para startups e pré-startups foram condu-
zidos por um departamento especifico. Um site foi desenvolvido com foco em inova-
cao que inclui informacdes, publicagdes académicas e de profissionais. Todas as
acdes tomadas facilitaram o acesso a informagdes relevantes e, sem duvida, enrique-
ceram o conhecimento de todas as partes envolvidas.

3. Ajudar as empresas a desenvolverem suas capacidades de inovagao: Além
das conferéncias e cursos, a FIEC iniciou varias atividades para auxiliar as empresas
no desenvolvimento de suas capacidades e habilidades de inovacao, que incluiam
orientagdo e monitoramento diretos. A agao Agentes de inovagao inclui treinamento
para pequenas e meédias empresas na area de desenvolvimento de inovacgao. O papel
do agente de inovacao inclui ajudar a identificar o potencial de inovagao, fornecer su-
porte para as medidas de implementagao, explorar programas governamentais, alcan-
¢ar organizagdes financeiras, apoiar a colaboragao industria-academia etc. Um pro-
grama de Inovagéao aberta permitiu as empresas receberem as ferramentas para per-
mitir que elas fossem expostas a inovagdo em programas completos de inovagao
aberta.

4. Desenvolver as capacidades de inovacao do meio: As capacidades de ino-
vacao do ambiente do ecossistema foram desenvolvidas por meio de processos de

aprendizado e facilitagcdo da interagdo entre as partes na comunidade de inovacgao.
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Varias iniciativas foram tomadas para facilitar e incentivar a interagéo entre os atores
do ecossistema, e para estabelecer um ambiente dinamico e inovador, incentivando a
interagcéo e fornecendo rotinas e infraestruturas para facilitar isso. Foram criados gru-
pos de trabalho setoriais com representantes de universidades, industria e governo
para setores prioritarios, inclusive de baixa tecnologia. Foi estabelecido um conselho
com representantes mistos da industria, universidades e governo. Concentrou-se em
medidas para facilitar a interagédo da triplice hélice: industria-governo-academia. Dois
Centros regionais de inovagao foram estabelecidos. Esses centros atuam em total
coordenagao com a associagao industrial, mas também em colaboragdo com centros
académicos locais, governo local e lideres econdmicos. Os centros regionais de ino-
vagao na periferia do Estado realmente ativaram e reforgcaram o ecossistema local de
inovacgao, coordenando entre universidades locais e entidades de pesquisa, empresa-
rios locais e agéncias governamentais locais.

5. Estabelecer sustentabilidade a longo prazo do processo: Para manter o di-
namismo a longo prazo do processo de inovagéao, séo realizadas agdes como: aumen-
tar constantemente o numero de atores participantes (empresas, entidades financei-
ras, instituicbes de pesquisa, 6rgados governamentais) e aumentar a participagao dos
membros do Programa Universidade-Empresa (UNIEMPRE) em grupos governamen-
tais e académicos.

As acbes tomadas pela FIEC apresentaram resultados, por exemplo, o nu-
mero de atores participantes dos projetos aumentou constantemente (mais pesquisa-
dores envolvidos, mais industriais participando de iniciativas, mais 6rgaos governa-
mentais contribuindo) e, por outro lado, houve uma maior participagédo de membros
da federagao industrial em érgaos externos relevantes (comités publicos, programas
académicos, etc.). Muitas dessas atividades foram iniciadas pela FIEC, realizadas em
conjunto com outras instituicdes e entidades da regido (desde o inicio ou durante o
processo). Do ponto de vista da construgéo do ecossistema, esse esforgo aparente-
mente foi bem-sucedido, pois serviu ao objetivo de desenvolver interagdes entre ato-
res e, portanto, desenvolver o ecossistema local (SCHWARTZ; BAR-EL, 2015).

Em Santa Catarina, foi criado e estda em operagao o Pacto pela Inovagao. Este
€ um programa de orquestragao de todo o ecossistema de inovagao estadual liderado
pelo Governo do Estado de Santa Catarina. O objetivo do programa € unir governo,

empresas, universidades, instituicbes de apoio, canais de comunicacao e cidadaos
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em um pacto para consolidar Santa Catarina na economia do conhecimento e da ino-
vacao. O Pacto possui quatro eixos de agéo: i) Conhecimento e Talentos, que envolve
capacitacao, atragéo e retencdo de talentos, foco em novas geragdes e expanséo da
geragao de conhecimento, propriedade intelectual, transferéncia tecnolégica e conhe-
cimento e ativagdo do ecossistema de inovagao; ii) Capital e Atragdo de Investimen-
tos, que contempla agcbes de mapeamento, divulgagao, facilitagao e expansao de fon-
tes de acesso ao capital financeiro, crédito, aval e garantias; iii) Infraestrutura, esta
relacionado a espacgos, tecnologias, equipamentos, arcabougo legal e gestdo do ecos-
sistema; iv) Redes e colaboragao, envolve apoiar a formacao de redes setoriais vi-
sando integrar todo ecossistema estadual de inovagao potencializando suas capaci-
dades (SANTA CATARINA, 2017). O programa possui mais de 40 entidades pactua-
das. Para cada entidade ficaram definidas acdes especificas, conforme suas compe-
téncias, que correspondem aos eixos de atuagao supracitado. As entidades do mesmo
eixo de atuacgao se reinem para compartilhar o andamento das ag¢des pactuadas (VIA
REVISTA, 2019).

Em Porto Alegre, capital do Rio Grande do Sul, uma agdo muito semelhante
esta sendo desenvolvida. Denominada Pacto Alegre, o programa € uma proposta de
movimento de articulagdo e eficiéncia na realizagdo de projetos transformadores e
com amplo impacto para a cidade. O objetivo é criar condigdes para que a cidade se
transforme em um polo de inovagéao, atracdo de investimentos e empreendedorismo.
O convénio prevé o compartilhamento de recursos e parcerias com o poder publico e
a iniciativa privada. A ideia € unir for¢cas da cidade, de todos os segmentos, em prol
de uma agenda comum. A metodologia visa identificar desafios, discutir e acordar so-
lugdes possiveis, gerar projetos, promover transformag¢ao por meio de um compro-
misso coletivo com divisdo de responsabilidades, combinagao de forcas, disponibili-
zacao dos melhores recursos e senso de urgéncia. Com base no diagnéstico da ci-
dade, tendo como horizonte a visdo de futuro almejada, é a Mesa (férum para acordar
os principais desafios e ideias capazes de realizar a transformagao de Porto Alegre, e
assim, garantir a tragao dos projetos) quem define desafios a serem prioritariamente
abordados, a partir dos eixos: social, econémico, urbano e governanga. Desta combi-
nacgao entre eixos e desafios emergem os projetos nos quais as instituicées irdo con-
centrar esforgos de articulagdo em prol da cidade (PACTO ALEGRE, 2023). Portanto,

a partir da atuagao da Mesa o ecossistema de inovagao de Porto Alegre é orquestrado,
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identificando prioridades e estabelecendo projetos sob uma mesma visao comparti-
Ihada.

O programa Inova RS é um projeto desenvolvido pela Secretaria de Inovacéo,
Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Sul, que visa incluir o Rio Grande do Sul no
mapa global da inovagao a partir da construgdo de parcerias estratégicas entre a so-
ciedade civil organizada, setores empresarial, académico e governamental — em oito
regides representativas do Estado: Metropolitana e Litoral Norte; Sul; Fronteira Oeste
e Campanha; Central; Noroeste e Missdes; Producdo e Norte; Serra e Horténsias;
Regidao dos Vales. O Inova RS propde articular os atores dessas regides e construir
uma agenda comum. Esta agenda tem como propdsito articular projetos voltados ao
desenvolvimento econémico e social das regides (RIO GRANDE DO SUL, 2023).

A metodologia desenvolvida pelo Inova RS consiste em dar suporte a forma-
¢ao dos ecossistemas regionais de inovagao, a partir da articulagdo entre os atores
orquestrado por liderancgas estratégicas representantes da quadrupla hélice de cada
regido que deverao mobilizar os atores e efetivar a estratégia do acordo local e indicar
a criacéo dos comités estratégico e técnico para cada ecossistema de inovagdo do
Estado. Os membros dos comités serao responsaveis pelas atividades de orquestra-
¢ao (RIO GRANDE DO SUL, 2023).

Mesmo néo identificado na literatura, mas com reconhecimento nacional, a
Fundacdo CERTI possui um projeto chamado Ecossistemas e Ambientes de Inova-
¢ao. Por meio de seus projetos, auxilia na estruturagcdo de uma trilha organizada e
integrada para a geracao e consolidagao de empreendimentos inovadores. A metodo-
logia foi concebida para que os diversos atores do ecossistema, de forma conjunta,
possam identificar as oportunidades, ativos, fortalezas e fragilidades do ecossistema
de inovacdo. Assim, sao planejadas estratégias para seu fortalecimento e ampliagéo
do processo de estimulo, geragao, crescimento e consolidagado de empresas inovado-
ras e a disponibilizacdo de solugdes inovadoras ao mercado. A metodologia consiste
em: 1 - Caracterizar o ecossistema de inovacéao; 2 - Definir o seu nivel de maturidade;
3 - Identificar pontos de intervengao; 4 - Criar um plano de intervencéao; 5 - Organizar
a intervencéo; 6 - Atuar com os atores; 7 - Monitorar o ecossistema. Para isso, a Fun-
dagao CERTI primeiro define setores econdmicos estratégicos e, a partir de entéo,
atua para desenvolver esses setores definidos inicialmente (FUNDACAO CERTI,
2023).



92

Por fim, um grande projeto internacional de orquestragao de ecossistemas re-
gionais de inovacao foi identificado na Europa. O programa é conhecido como a Es-
tratégia Regional de Inovagao — especializagao inteligente - da Unido Europeia des-

crita na subsegéo 2.2.3.1.

2.2.3.1 A estratégia regional de inovagédo da Unido Europeia

A estratégia de especializagao inteligente (RIS3) visa impulsionar a inovagéo
regional, a fim de alcangar o crescimento econdmico e a prosperidade, permitindo que
as regioes se concentrem em seus pontos fortes (RAJAHONKA et al., 2015; WORO-
NOWICZ et al., 2017). Em consonancia, Woronowicz et al. (2017) mencionam que o
RIS3 visa se basear nos pontos fortes de cada pais/regido, em suas vantagens com-
petitivas e no seu potencial de exceléncia. Ainda sao objetivos do RIS3, apoiar a ino-
vagao, estimular o investimento do setor privado, envolver plenamente as partes inte-
ressadas, incentivar a inovacao e a experimentacao (WORONOWICZ et al., 2017).

A especializagao inteligente visa criar regides empreendedoras e pioneiras
com praticas que integrem politicas de cima para baixo para que sejam eficazes. Nes-
sas regides, todos os parceiros da sociedade precisam trabalhar juntos, e o aprendi-
zado conjunto é a pedra angular dessa colaboracao (MARKKULA; KUNE, 2015). As-
sim, o principio orientador desta abordagem € analisar a capacidade orientada ao pro-
cesso de um ecossistema regional de inovagao desenvolver um ecossistema forte e
bem-sucedido (WORONOWICZ et al., 2017). Assim, a especializagao inteligente é a
agenda de transformacao da Europa para a préxima década, e requer um ecossistema
regional bem orquestrado (MARKKULA; KUNE, 2015).

Um mecanismo chave dentro da especializagao inteligente € o processo de
descoberta empreendedora, no qual varias partes interessadas se reunem para reve-
lar seus conhecimentos e identificar potenciais novas combinagdes de conhecimento.
Também, uma concentragéo local e aglomeragao de recursos e competéncias nestes
dominios que podem levar a uma vantagem competitiva regional (NIETH et al., 2018).
Tal movimento vai ao encontro do explicitado por Markkula e Kune (2015) e Rajahonka
et al. (2015) sobre a pratica colaborativa e visdo comum compartilhada. Assim, o mo-
delo de politica de especializagao inteligente defende que as estratégias regionais

devem ser impulsionadas pela mobilizacdo de agentes regionais (para renovagao e
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criagcado de caminhos) trabalhando em torno de processos de descoberta empreende-
dora (NIETH et al., 2018).

Independentemente de quem esteja envolvido, o processo RIS3 precisa ser
interativo, regional e baseado em consenso. Isso ocorre porque, longe do esteredtipo
de individuos heroicos em laboratoérios e garagens, o processo de inovagao é cada
vez mais um esforgo social coletivo no qual o sucesso, tanto para as regides quanto
para as empresas, depende da capacidade interorganizacional de absorver, gerar e
trocar conhecimento de maneira oportuna e econémica. Embora o desenvolvimento
regional também seja um empreendimento social coletivo no qual os niveis nacional
e supranacional desempenham seu papel, o nivel regional € a parte mais importante
do processo, principalmente porque ninguém tem maior comprometimento ou conhe-
cimento de uma regido do que a propria regido, seus individuos e organizag¢des (FO-
RAY et al. 2012).

Em termos de processo, o design do RIS3 envolve analises, experimentagao,
debates e tomada de decisdo, com uma ampla participacado de atores e especialistas
de dentro e fora da regido. Isso precisa ser comunicado, compreendido e reconhecido:
€ um processo demorado que deve ser visto como um investimento e ndo como um
fardo. Os tipos mais importantes de organizagao que precisam se envolver no pro-
cesso RIS3 sao autoridades publicas, universidades e outras instituicdes baseadas
no conhecimento, investidores e empresas, atores da sociedade civil e especialistas
internacionais que podem oferecer servigos de benchmarking e revisao por pares, por
exemplo (FORAY et al. 2012).

Os principais elementos das estruturas de governanca que suportam as Es-
tratégias RIS3 sdo (FORAY et al. 2012):

e Os atores, grupos de atores, e seus relacionamentos;

e Os significados e os racionais que justificam a visao, a estratégia e as a¢des

coletivas;

e O enfoque dado pelos atores a diferentes areas de necessidade de apoio a

inovacgao;

e O envolvimento e compromisso dos atores com os relacionamentos e com

redes de longo prazo que possam suportar as agdes coletivas;

e A vontade dos atores em colaborar, partilhar, aprender de forma individual e

coletiva e de empreender a mudancga;
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e A vontade dos atores em avangar em conjunto através de métodos de lide-
ranga participativa;

e A crenga na inovagao e na tecnologia como fatores essenciais para a mu-
danga econdmica e social.

Os principais elementos da abordagem RIS3 sdo realizados em torno de seis

etapas, definidas da seguinte maneira (FORAY et al. 2012):

1.

Analise do contexto regional e do potencial de inovagao: o principio comum
gue é central para essas analises € a ado¢&do de uma ampla visdo da inovagao
que abrange atividades econ6micas e envolve muitos setores da sociedade
civil. A analise deve cobrir trés dimensdes principais: ativos regionais, como
infraestruturas tecnolégicas; ligagdes com o resto do mundo e a posigédo da
regido na economia europeia e global; e, a dinamica do ambiente empreen-
dedor. As ferramentas adequadas para esse tipo de analise podem incluir
analise SWOT, estudos de perfis regionais, pesquisas direcionadas e avalia-
cbes de especialistas.

Criacdo de uma estrutura de governanga sdlida e inclusiva: o modelo de go-
vernanca tripartite, baseado no modelo de Triplice Hélice, ndo é mais sufici-
ente no contexto da especializagdo inteligente. Usuarios ou grupos de inova-
¢ao que representam perspectivas e consumidores do lado da demanda, or-
ganizagdes sem fins lucrativos relevantes que representam cidadaos e traba-
Ihadores devem ser incluidos no processo de design do RIS3. Em outras pa-
lavras, isso significa que o modelo de governanca inclui o mercado e a socie-
dade civica. Quando se trata do momento delicado da decisao sobre priorida-
des estratégicas, uma estrutura de governanca RIS3 verdadeiramente inclu-
siva deve ser capaz de impedir a captura por grupos de interesse especificos,
lobbies poderosos ou principais partes interessadas regionais. Para garantir
que todas as partes interessadas sejam proprietarias e compartilhem a estra-
tégia, os esquemas de governanca devem permitir 'lideranga colaborativa’, o
que significa que as hierarquias na tomada de decisdes devem ser flexiveis o
suficiente para permitir que cada ator tenha um papel e, eventualmente, as-
suma a lideranga. Quando os atores sdo muitos e diferentes, pode ser muito
dificil encontrar um meio de colaborar e gerenciar conflitos em potencial. Para
lidar com esse problema em potencial, os 6rgdos de governanga do RIS3 de-

vem incluir pessoas ou organizagdes com conhecimento interdisciplinar ou
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experiéncia comprovada em interagdo com diferentes atores e, portanto, que
podem ajudar a moderar o processo. A estrutura de governanga deve ter um
Grupo Diretor ou uma Equipe de Gerenciamento, um Grupo de Lideranca do
Conhecimento ou um Grupo Espelho, e também deve permitir grupos de tra-
balho tematicos ou de projetos especificos.

Producdo de uma visao compartilhada sobre o futuro da regido: o cenario
constitui a base para o desenvolvimento de uma visdo sobre onde a regido
gostaria de estar no futuro, quais sédo os principais objetivos a serem alcanga-
dos e por que sao importantes. Ter uma visao clara e compartilhada do de-
senvolvimento regional é crucial para manter as partes interessadas envolvi-
das no processo, uma tarefa particularmente desafiadora, uma vez que um
RIS3 é um processo de longo prazo. Um elemento intimamente ligado a for-
mulagao de uma visao eficaz € a comunicagao. Tanto durante o processo de
design do RIS3 quanto durante todo o processo de implementacao da estra-
tégia, é crucial ter uma boa comunicag¢do. Essa € uma maneira de disseminar
a visao, gerando, finalmente, uma tenséo positiva na sociedade regional em
direcao a objetivos estratégicos, permitindo assim o embarque de novas par-
tes interessadas e a manutencao das atuais.

Selegado de um numero limitado de prioridades para o desenvolvimento regio-
nal: a definigdo de prioridades implica uma correspondéncia efetiva entre um
processo de cima para baixo de identificagdo de objetivos gerais alinhados as
politicas da UE e um processo de baixo para cima de emergéncia de nichos
candidatos a especializacao inteligente, areas de experimentagao e desenvol-
vimento futuro decorrentes da atividade de descoberta de atores empreende-
dores. E de importancia crucial que os 6rgdos de governanca se concentrem
em um numero limitado de prioridades de inovagao e pesquisa, de acordo
com o potencial de especializagao inteligente detectado na fase de analise,
ancorada nas descobertas empresariais. Essas prioridades sao as areas em
gue uma regiao pode realisticamente esperar se destacar.

Definicao de politicas adequadas, roteiros e plano de agdo: a estratégia deve
ser implementada através de um roteiro, com um plano de acao eficaz que
permita um certo grau de experimentagao por meio de projetos-piloto. Um
plano de agao € uma maneira de detalhar e organizar todas as regras e ferra-

mentas de que uma regido precisa para atingir as metas priorizadas e deve
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fornecer informagdes abrangentes e consistentes sobre objetivos estratégi-

cos, prazos para implementacao, identificagéo de fontes de financiamento, or-

¢amento provisorio e alocagéo. Projetos-piloto constituem as principais ferra-
mentas para a experimentagao de politicas e permitem testar misturas sem
precedentes de medidas de politicas em pequena escala, antes de decidir

sobre a implementagdo em uma escala maior e mais cara. Para atender a

esse objetivo de forma eficaz, os projetos-piloto devem ser acoplados a me-

canismos de avaliagao eficazes, levando a uma avaliagédo sélida do sucesso

e da viabilidade dos projetos.

6. Integracao de mecanismos de monitoramento e avaliacdo: os mecanismos de
monitoramento e avaliagdo devem ser integrados a estratégia e seus diferen-
tes componentes desde o inicio. O monitoramento refere-se a necessidade de
acompanhar o progresso da implementacao. Avaliagao refere-se a avaliar se,
e, como os objetivos estratégicos sao alcangados. Para realizar a avaliagao,
€ essencial que os objetivos sejam claramente definidos em termos mensura-
veis em cada nivel de implementacao, ou seja, dos objetivos gerais estratégi-
cos aos objetivos especificos de cada uma de suas agoes.

Para Woronowicz et al. (2017), essas seis etapas sao requisitos para uma
orquestragao de ecossistemas de inovagao ser bem sucedida. Essas seis etapas po-
dem ser implementadas em sequéncia, seguindo a ordem em que sado apresentadas
acima. No entanto, é importante salientar que € provavel que se sobreponham com o
tempo, a medida que novos atores entram no processo, novas analises revelam po-
tencial nao realizado ou projetos em andamento fornecem resultados que podem mo-
dificar o contexto fundamental durante o processo. Os estagios ndo devem ser pen-
sados separados e autbnomos do processo geral. Para as regides que ja estao avan-
cadas em definir e adotar uma Estratégia de Inovagao, o objetivo de um RIS3 ndo é
reiniciar um novo processo do zero. Em vez disso, € aproveitar as conquistas e trazé-
las ainda mais para reforcar os componentes que ainda nao estao suficientemente
desenvolvidos: a perspectiva externa, o foco em algumas prioridades, o componente
de avaliagdo associado aos recursos de aprendizado de politicas etc. (FORAY et al.
2012).

Apods a apresentagdo dos projetos de orquestragao de ecossistemas de ino-
vagao, o Quadro 6 apresenta as caracteristicas identificadas nos projetos de orques-

tracao de ecossistemas de inovagao de forma resumida.



Quadro 6 - Caracteristicas de projetos de orquestracao de ecossistemas de

inovacao.

Projetos

Caracteristicas

Ecossistema de Cairns
(HAINES, 2016)

Nomeou uma equipe para gerir o ecossistema;
Hospedou um evento internacional e eventos semestrais;
Criou um hub de inovagéo e forneceu consultorias;

Orquestragao do ecos-
sistema de inovagao do
Estado do Ceara
(SCHWARTZ; BAR-EL,
2015)

Oficinas de conscientizagao sobre a importancia do ecossistema de
inovacao;

Conferéncias anuais abertas sobre inovagao;

Reunibdes continuas com os atores da regido, envolvendo a midia;
Mapeamento do ecossistema;

Acao de desenvolvimento conjunto e apoio a estudos de inovagao
na academia;

Fornecimento de informagdes para as empresas;

Servigos de suporte para startups e pré-startups;

Site com informacgdes, publicagdes académicas e de profissionais;
Acao Agentes de inovagao de suporte aos empreendedores;
Programa de inovagao aberta;

Grupos de trabalho setoriais com representante de todos os atores;
Conselho com representantes da triplice hélice;

2 centros regionais da FIEC foram criados;

Aumento constante de novos atores.

Pacto pela Inovagéo
(SANTA CATARINA,

Criagao de grupos de trabalho com as entidades pactuadas em
torno de 4 eixos tematicos para desenvolver o ecossistema de ino-

2015) vacao de Santa Catarina.
Pacto Alegre e Criacado de um férum com atores do ecossistema de inovagao para
(PACTO ALEGRE, discutir desafios e prioridades em torno de 4 eixos e definir projetos
2020) sob uma mesma visdo compartilhada.
e Articulagéo entre os atores orquestrado por liderangas estratégicas;
Inova RS (RIO e Criacdo de comités estratégico e técnico para cada ecossistema de
GRANDE DO SUL, inovagéo do Estado;
2020) e Os membros dos comités sdo responsaveis pelas atividades de or-

questracdo, como mapeamento do ecossistema de inovacéo.

Programa Generacion y
Fortalecimiento de Eco-
sistemas Regionales de
Emprendimientos
(ANDE, 2020)

Promogao do empreendedorismo e da cultura empresarial em dife-
rentes areas do Uruguai;

Articulagdo com outros ecossistemas regionais e nacionais de ino-
vacgao;

Cofinanciamento para realizagdo e implementacédo de agendas de
trabalho de médio prazo (36 meses) destinadas a gerar ecossiste-
mas empreendedores a nivel regional e nacional.

Scale Up liderado pela
organizagao Babson
(SCALEUP, 2020)

Expansao de ecossistemas (Workshop de trés dias com lideres regi-
onais; fornece ferramentas praticas e um plano de agao para alinha-
mento dos atores);

Ativacéo de partes interessadas (Ativar e alinhar as partes interes-
sadas com varios workshops para os lideres regionais aplicarem a
metodologia Scale Up para avaliar os ativos do ecossistema local e
planejar um projeto);

Ampliando ecossistemas (programa de trés dias para profissionais
locais de desenvolvimento econémico e suas equipes);

Scalerator (apoio especifico para as empresas);

Treinamento de comunicagdes (ensinar as comunidades a usar fer-
ramentas especificas de mensagens).

Innovation Ecosystems
Network (STANFORD,
2020)

Desenvolve e difunde novos dados e ferramentas para entender o
impacto catalitico de experimentos regionais em TIC.

PoliHub
(POLIHUB, 2020)

Apoia a criagcdo de empresas de tecnologias inovadoras e promove
a colaboracdo com grandes empresas.
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Area Science Park e Aumenta as conexdes entre pesquisa e empresa, administragao pu-
(AREA SCIENCE blica e setor privado, apoia iniciativas nacionais e internacionais e
PARK, 2020) promove o desenvolvimento territorial.
H-Farm e Plataforma digital de inovagéo.
(H-FARM, 2020)
Kilometro Rosso (KILO- | e Servigos para P&D, incubagéo de empresas, trabalho em rede, fi-
METRO ROSSO, nanciamento a inovagao, compartilhamento de conhecimento e pro-
2020). mocao e marketing.
Sistema-EGO e Sistema de informagdes, recursos, ativos, experiéncias educacio-
Elia, Margherita e Petti nais, servigos, competéncias e relagdes necessarias para os empre-
(2016) endedores.
o Definicao de setores econdmicos estratégicos;
. . e Caracterizagdo do ecossistema de inovacgao;
Ecossistemas e Ambi- N . : . )
= e Definicdo do nivel de maturidade do ecossistema;
entes dejnovag:ao e Identificagdo dos pontos de intervencgéo;
(FUNDAGCAO CERTI, . . N
2023). ° Crlaga~o de um plano de_ intervencgao;
e Atuagao com os atores;
e Monitoramento do ecossistema.
e Analise do contexto regional e do potencial de inovagéo;
e Criagado de uma estrutura de governanca solida e inclusiva;
Estratégia Regional de | e Produgao de uma visdo compartilhada sobre o futuro da regiao;
Inovacdo da Unido Eu- | e Selegdo de um numero limitado de prioridades para o desenvolvi-
ropeia mento regional;
e Definicao de politicas adequadas, roteiros e plano de agéo;
e Integragdo de mecanismos de monitoramento e avaliagao.

Fonte: elaborado pelo autor.

2.2.4 Resumo da secgao

Esta secao versou sobre a orquestracdo de ecossistemas de inovagao. Na
subsecao 2.2.1 foi argumentado a importancia de orquestrar ecossistemas de inova-
¢ao de forma que alcancem seus objetivos de maneira coordenada e com melhor oti-
mizagao de recursos. Esclareceu-se, que a orquestracado pode ser realizada de varias
maneiras, mas, no ambito geral € a existéncia de uma coordenacéo geral do ecossis-
tema de inovagao, sempre sob uma mesma visdao compartilhada.

Na subsecao 2.2.2 foram descritas as funcdes pertinentes a um orquestrador
do ecossistema de inovacéao. Tais fungdes sao: definir o papel de cada ator; identificar
o nivel geral de competéncia dos atores; coordenar o alinhamento das atividades exer-
cidas pelos atores; compreender os fluxos de recursos; estabelecer os recursos e re-
gras a serem compartilhadas entre os atores; assegurar mecanismos justos de apro-
priacdo de valor; estabelecer mecanismos que levam a auto renovagao continua do
ecossistema; atrair novos atores; apoiar as competéncias de absorgao entre os atores;
promover a articulagdo e codificagdo do conhecimento tacito; desenvolver relacdes
internas de longo prazo; criar uma visao compartilhada e uma identidade comum para

0s membros; colaborar com varios parceiros simultaneamente, sem ter controle direto
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e habilidades de gerenciamento de projetos complexos; estabelecer um corpo deciso-
rio composto por atores que representam os conhecimentos, experiéncias e recursos
de todos os parceiros; promover a quantidade e a qualidade dos vinculos de feedback;
evitar um ambiente organizacional superprotetor; incentivar contratos relacionais au-
tébnomos; diminuir as lacunas de comunicacao; monitorar o desempenho do ecossis-
tema; possuir lideranga; induzir compromissos conjuntos e aumentar a confianga entre
0s parceiros; elaborar o plano diretor de todo o ecossistema; construir e complementar
redes locais para a prestacao de servigos de qualidade; fornecer suporte pratico, troca
de informacdes e comunicacao. Cabe destacar que o orquestrador ndo precisa exer-
cer todas essas fungdes de uma vez, tudo ira depender do contexto e da forma que o
ecossistema sera orquestrado. No entanto, serve de dicas praticas para estabelecer
boas praticas de orquestracgao.

Na subsecdo 2.2.3 e subsecao 2.2.3.1 foram apresentados projetos de or-
questracao internacionais e nacionais que estao sendo realizados pelo mundo. Os
projetos apresentados foram: Ecossistema de Cairns — Australia; Ecossistema de Ino-
vacao do Estado do Ceara - Ceara; Pacto pela Inovagao — Santa Catarina; Pacto Ale-
gre - Porto Alegre; Inova RS; Ecossistemas e Ambientes de Inovagao - Fundacgéao
CERTI; Programa Generacion y Fortalecimiento de Ecosistemas Regionales de Em-
prendimientos (ERE); projeto Scale Up — Europa; Innovation Ecosystems Network —
Mundo; Poli Hub — Italia; Area Science Park — Italia; H-Farm — Italia; Kilometro Rosso
— Italia; Sistema EGO — Mundo; Estratégia Regional de Inovagdo da Unido Europeia

— Europa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Este capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos adotados no pro-
cesso de pesquisa da tese. Assim, neste capitulo sdo apresentados os métodos utili-

zados para atingir o objetivo geral da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A abordagem metodoldgica utilizada em relagdo a caracterizagao da pesquisa
se constitui como uma pesquisa qualitativa. A pesquisa qualitativa considera que ha
uma relagao dinamica entre o mundo real e o sujeito que n&o pode ser traduzido em
numeros. Esta nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente na-
tural é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o instrumento-chave. O
processo e seu significado s&o os focos principais de abordagem (PRODANOV; FREI-
TAS, 2013). Nao obstante, reforga-se um viés qualitativo na tese quando a revisédo
sistematica integrativa da literatura € utilizada como ponto de partida para construgao
do framework (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Quanto a natureza € uma pesquisa aplicada ou tecnoldgica. Este tipo de pes-
quisa visa “gerar conhecimentos para aplicagao pratica dirigidos a solugéo de proble-
mas especificos. Envolve verdades e interesses locais” (PRODANOV; FREITAS,
2013, p.51).

Em relagdo aos obijetivos, a pesquisa é descritiva e exploratoria. Descritiva,
porque a pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o
pesquisador como instrumento fundamental, que significa o estudo e a analise do
mundo empirico em seu ambiente natural. Nesse sentido, o pesquisador descreve
como determinado fenbmeno se manifesta nas atividades, procedimentos e intera-
cOes diarias, buscando compreender o comportamento humano dentro do contexto
no qual os individuos estao inseridos (GODOQOY, 1995, p. 62). Também se enquadra
como exploratéria, pois, proporciona maior familiaridade com o problema, com vistas
a torna-lo mais explicito ou a constituir hipéteses (GIL, 2002). A pesquisa exploratoria
tem o objetivo de proporcionar uma visdo geral sobre determinado fato, especialmente
quando o tema escolhido € pouco explorado e torna-se dificil formular hipbteses pre-
cisas a respeito dele. Para tanto, & necessario levantamento bibliografico, entrevistas
com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado e analise

de exemplos que estimulem a compreensao (GIL, 2008).
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Quanto ao procedimento metodoldgico, a pesquisa é realizada por meio do
método Design Science Research (DSR). O DSR é um procedimento metodolégico
baseado na Designer Science (DS). O DS ¢ a base epistemoldgica para o estudo do
que é artificial. O DSR €& um conjunto de técnicas que possibilita o desenvolvimento
de pesquisas em diversas areas e pode ser realizada tanto no ambiente académico
como num contexto organizacional. E um método que estabelece e operacionaliza a
pesquisa quando o objetivo desejado € um artefato ou uma recomendagéo (LACERDA
et al., 2013).

O método DSR é um processo rigoroso de criacao de artefatos para resolver
problemas, avaliar o que foi projetado ou o que esta funcionando e comunicar os re-
sultados (CAGDAS; STUBKJZR, 2011). Lacerda et al. (2013) e Dresch, Lacerda e
Antunes Junior (2015) destacam que pesquisas que se dedicam a construgdo de ar-
tefatos devem poder se sustentar como validas cientificamente com uma abordagem
metodoldgica rigorosa e apropriada. Dessa forma, as pesquisas orientadas a esse tipo
de conhecimento estdo preocupadas em resolver problemas complexos e relevantes,
que consideram o contexto em que seus resultados serao aplicados. O Quadro 7 apre-
senta as caracteristicas do método de pesquisa DSR.

Quadro 7 - Caracteristicas do método de pesquisa DSR.

Elementos Designer Science Research

Objetivos Desenvolver artefatos que permitam solugbes satisfatérias aos
problemas praticos (Projetar e prescrever)

Principais atividades Definir o problema, sugerir, desenvolver, avaliar, concluir

Resultados Artefatos (constructos, modelos, métodos, instanciagbes) e apri-
moramento de teorias

Tipo de conhecimento Como as coisas deveriam ser

Papel do pesquisador Construtor e/ou avaliador do artefato

Base empirica N&o obrigatdria

Colaboragéao Nao obrigatoria

pesquisador-pesquisado

Implementagao N&o obrigatdria

Avaliagao dos resultados Aplicagdes, simulagdes, experimentos

Abordagem Qualitativa e/ou quantitativa

Especificidade Generalizavel a uma determinada classe de problemas

Fonte: adaptado de Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015).

Uma caracteristica fundamental do método DSR ¢é sua orientacao para a so-
lucao de problemas especificos para obter uma solucao satisfatéria para a situagao.
As solugdes geradas devem ser passiveis de generalizagdo para uma classe especi-
fica de problemas permitindo que outros pesquisadores e profissionais em varias situ-
agdes usem o conhecimento gerado. Os profissionais das organizagbes podem usar
os resultados dessas investigagdes e o conhecimento gerado para resolver problemas

praticos. O rigor também deve ser considerado, pois € um fator essencial para que a
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pesquisa seja considerada valida e confiavel e pode contribuir para o aumento da base
de conhecimento em uma determinada area (DRESCH et al., 2015). O Quadro 8 apre-
senta orientagdes para aplicagdo do método Designer Science Research.

Quadro 8 - Orientagbes para a aplicagao do design science research.

Instrugao Descrigao
Design como Ar- | A pesquisa fundamentada em Design Science deve produzir um artefato viavel,
tefato na forma de um constructo, modelo, método e/ou uma instanciacéo.

Relevancia do
Problema

O objetivo da pesquisa fundamentada em Design Science é desenvolver solu-
¢bes baseadas em tecnologia para problemas gerenciais importantes e relevan-
tes.

Avaliagéo do De-
sign

A utilidade, qualidade e eficacia do artefato devem ser, rigorosamente, demons-
tradas por meio de métodos de avaliagdo bem executados.

Contribuicdes do

Uma pesquisa fundamentada em Design Science deve prover contribui¢cdes
claras e verificaveis nas areas especificas dos artefatos desenvolvidos, e apre-

Design sentar fundamentacao clara em fundamentos de design e/ou metodologias de
design.
Rigor da Pes- A pesquisa em Design Science é baseada em uma aplicagdo de métodos rigo-
quisa rosos, tanto na construgdo como na avaliagdo dos artefatos.

Design como um
Processo de Pes-

A busca por um artefato eficaz e efetivo exige a utilizagdo de meios que sejam
disponiveis, para alcancgar os fins desejados, ao mesmo tempo que satisfaz as

quisa leis que regem o ambiente em que o problema esta sendo estudado.
Comunicacdo da | A pesquisa em Design Science deve ser apresentada tanto para o publico mais
Pesquisa orientado a tecnologia quanto para aquele mais orientado a gestao.

Fonte: Lacerda et al. (2013).

Portanto, apds apresentar a caracterizagao da pesquisa, a Quadro 9 apre-

senta em sintese a caracterizacao final da pesquisa.

Quadro 9 - Caracterizacao da pesquisa.

Abordagem Natureza Objetivos Método
Pesquisa qualitativa Aplicada Exploratéria e Design Science Research
Descritiva

Fonte: elaborado pelo autor.

Para responder a cada objetivo especifico, foi definido um método como apre-

sentado no Quadro 10.

Quadro 10 - Estratégia utilizada para cada objetivo proposto.

Objetivos Estratégia

Identificar os elementos do ecossistema de inovagao

Revisao de literatura

Identificar as fases e etapas de orquestragao dos ecossiste-

mas de inovagao

Revisao de literatura

Propor as fases, etapas e ferramentas do framework (arte-

fato)

Aplicagdo com grupo focal

Avaliar o framework de orquestragido de ecossistemas de

inovagéao

Avaliagdo com especialistas

Fonte: elaborado pelo autor.

A explicagdo dos métodos utilizados para cada objetivo especifico € explici-

tada nas préximas subsec¢des que apresentam como foi realizada a revisao de litera-
tura e como foram desenvolvidos e avaliados os artefatos produzidos nesta tese. As
etapas do processo de pesquisa que garantem atingir as orienta¢des informadas s&o
explicitadas na subsecao 3.2
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3.2 AS ETAPAS DA PESQUISA DA DSR

O método DSR estabelece como principais etapas de condugao processo de
pesquisa a identificagdo do problema, sugestdo de um artefato que resolva o problema
(constructos, modelos, métodos, instanciagdes), desenvolvimento do artefato esco-
Ihido, avaliacdo desse artefato, explicitagdo das aprendizagens e, conclusao final da
pesquisa (LACERDA et al., 2013). Baseado nessas etapas, a Figura 1 apresenta o
processo de pesquisa que orienta essa tese.

Figura 1 - Fluxograma com as etapas para desenvolvimento do trabalho baseado no
método DSR.

[ 1 e Inicio da pesquisa

Identificagdo do problema e caracterizacao da

pesquisa
N < ¢ >
| 3 e Revisdo da Literatura
| 4 e Desenvolvimento do ariefato <

« |dentificar os elementos dos
ecossistemas de inovagdo

« |dentificar as etapas do framewaork
para orquestracio de ecossistemas
regionais de inovacdo

« Propor as fases, etapas e ferramentas
do framewark

» Avaliar o framework de orguestracdo
de ecossistemas de inovacio

[;. 5 u:— Avaliagio do artefato
— !

[. [i] .}-l— Explicitagdo das aprendizagens
ey v

[. 7 .}-1— Conclusdo

ey v

[; 8 u:— Relatorio final da tese

Fonte: adaptado de Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015).

Cada uma dessas etapas é descrita nas subsec¢des a seguir, explicando como
cada uma delas foi desenvolvida. O inicio da pesquisa ocorreu em meados de 2018 e

finalizou com a tese desenvolvida em novembro de 2023.
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3.2.1 Inicio da pesquisa

O tema de pesquisa escolhido versa sobre o desenvolvimento de um fra-
mework para orquestracéo de ecossistemas regionais de inovag¢ao. A motivagao inicial
para desenvolvimento da pesquisa surgiu a partir do interesse do pesquisador que ja
tinha desenvolvido trabalhos correlatos durante o mestrado e inicio do doutorado.
Dessa forma, foi dada continuidade aos estudos ja realizados e ao desenvolvimento
de projetos do grupo de pesquisa relacionados aos ecossistemas de inovagao. Aliada
a esse contexto, junta-se a vasta experiéncia da orientadora sobre ecossistemas de
inovagao que balizou a escolha da tematica como um importante avanco para o co-
nhecimento na area. O tema final foi definido a partir da identificacdo da lacuna de
conhecimento na literatura somado aos beneficios de se ter um ecossistema orques-

trado, como apresentado na subsecao 1.3.1.

3.2.2 Identificagao do problema e motivagao

A partir do interesse no tema de pesquisa, o problema identificado primeira-
mente de forma empirica pelo pesquisador e orientadora por meio das praticas de
atuacao foi abordado cientificamente. Essa contextualizagdo pode ser observada na
secao 1.1 no capitulo de introdugao da pesquisa.

Uma “classe de problemas” é definida por Lacerda et al. (2013) como a orga-
nizagcdo de um conjunto de problemas, praticos ou tedricos, que contém artefatos ava-
liados, criados ou ndo, uteis para a agéo nas organizagdes. Nesta tese, o problema
encontrado € a auséncia de um framework de orquestracdo para ecossistemas de
inovagao juntamente com ferramentas, denominados artefatos que apoiem cada
etapa de orquestragdo dos ecossistemas regionais de inovagao. As classes de pro-
blemas permitem que os artefatos e, por consequéncia, suas solugdes, ndo sejam
apenas uma resposta pontual a certo problema em determinado contexto, mas que o

conhecimento possa ser utilizado para projetar as solugdes (VAN AKEN, 2004).

3.2.3 Revisao da literatura
A revisao da literatura visa responder a etapa de conscientizagao do problema
do método DSR. A partir de um problema, tedrico ou pratico, identificado, é necessario
conscientizar-se das repercussdes de sua existéncia ou persisténcia. Além das reper-

cussoes, € necessario identificar quais objetivos ou metas sdo necessarios para que
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o problema, transitoriamente, seja considerado satisfatoriamente resolvido. Esse pro-
cedimento consiste na “conscientizagdo” e em um primeiro contorno do problema (LA-
CERDA et al., 2013).

A revisao da literatura foi realizada por meio de um levantamento bibliografico
feito de forma sistematizada por meio de uma reviséao integrativa da literatura. A pes-
quisa bibliografica é elaborada a partir de material ja publicado, constituido principal-
mente de: livros, revistas, publicagdes em periddicos e artigos cientificos, jornais, bo-
letins, monografias, dissertagdes, teses, material cartografico, internet, com o objetivo
de colocar o pesquisador em contato direto com todo material ja escrito sobre o as-
sunto da pesquisa (PRODANOQV; FREITAS, 2013). A revisao integrativa € um tipo de
pesquisa bibliografica que resume o passado da literatura empirica ou tedrica, para
fornecer uma compreensio mais abrangente de um fenémeno particular (BOTELHO;
CUNHA; MACEDO, 2011).

A revisao realizada com vistas a entender o problema, verificar a relevancia
da pesquisa e identificar possiveis solu¢gdes é denominada revisao integrativa da lite-
ratura. A revisdo integrativa € um método especifico, que resume o passado da litera-
tura empirica ou tedrica, para fornecer uma compreensao mais abrangente de um
fendmeno particular. A revisao integrativa é conduzida a partir de 6 etapas (BOTE-
LHO; CUNHA; MACEDO, 2011) que podem ser visualizadas na Figura 2.

Figura 2 - Etapas da Revisao Integrativa.

-

1—[ Identificagdo do tema e selegdo da questao de pesquisa

A 4

(AT Escolha das bases de dados e estabelecimento de critérios de inclusdo e exclusdo

Y

Identificagdo dos estudos pré-selecionados e selecionados

Y

Categorizacao dos estudos selecionados

Y

Analise e interpretagdo dos resultados ]

( 6 r(—i Apresentacao da revisao J

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Botelho, Cunha e Macedo (2011).
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As etapas sio descritas a seguir.

12 etapa: identificacao do tema e selegao da questao de pesquisa

O assunto escolhido para a revisao da literatura foi o tema que embasa a tese,
0 conceito de ecossistemas de inovagédo. Em pesquisas e buscas preliminares identi-
ficou-se um uso muito amplo da terminologia de ecossistemas de inovagao, com sig-
nificados diferentes conforme o contexto utilizado e que néo faziam sentido para esta
tese, conforme apresentado nas se¢des 2.1.3,2.1.4 € 2.1.5. Dessa forma, ao delimitar
o tema com outros termos, o resultado das buscas ndo retornou estudos suficientes e
qualificados sobre o tema. Entado optou-se por realizar uma revisdo ampla do termo
de ecossistemas de inovagdo com vistas a responder os objetivos da pesquisa: i)
identificar os elementos dos ecossistemas de inovagao e ii) identificar as etapas do

framework para orquestracado de ecossistemas regionais de inovacgao.

22 etapa: escolha das bases de dados e estabelecimento de critérios de
inclusao e exclusao

Nessa etapa, foram definidas as bases de dados e os critérios de inclusao e
exclusao dos trabalhos selecionados. As bases de dados escolhidas para a recupera-
cao dos artigos foram a Scopus; Web of Science, Science Direct e Scielo. A string de
busca utilizada para todas as bases de dados foi: (“innovation ecosystem* OR

*0

“‘ecosystem™ innovation” OR “innovation of ecosystem*”). Os trabalhos incluidos na
busca foram do idioma inglés e portugués e artigos ou artigos de revisao publicados
em periddicos. Os critérios de exclusao foram definidos a partir de artigos que nao
possuiam como objetivo central do estudo o tema ecossistema de inovagao, portanto,
estudos com temas analogos mas que nao contribuiram com essa pesquisa e nao
foram considerados para revisao foram: ecossistema de inovacao digital; ecossistema
biologico; ecossistema empreendedor; ecossistema de negocio; ecossistema de ino-
vacgao social; ecossistema de empresas; ecossistemas de startups; ecossistema de
plataforma; ecossistema de inovagao aberta; ecossistema de negdcios, ecossistema

de negdcios digitais e, ecossistema industrial.

32 etapa: Identificagdo dos estudos pré-selecionados e selecionados
Apobs definir os critérios de inclusao nas bases de dados foram recuperados

1204 artigos, excluindo os duplicados. Todo esse processo foi realizado utilizando a
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ferramenta de gestao de referéncia Mendeley. Apds esse processo, para a identifica-
¢ao dos estudos, realizou-se a leitura criteriosa dos titulos, resumos e palavras-chave
de todas as publicagbes completas localizadas pela estratégia de busca. Nos casos
em que o titulo, o resumo e as palavras-chave nao foram suficientes para definir sua
selegao, buscou-se a publicagao do artigo na integra verificando sua adequacéo aos
critérios de exclusao do estudo (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011). A revisao da
literatura foi atualizada em 16/02/2023.

O Quadro 11 apresenta todo o processo de selegédo dos artigos incluindo as
etapas 2 e 3 da revisdo integrativa da literatura.

Quadro 11 - Processo de selegdo dos artigos do referencial tedrico.

Filtros scopus | WebofSci- | Science | g,
ence Direct
Sem filtros 12.193 1260 2138 0
Titulos, resumos e palavras-chaves 1964 1025 329 -
Idioma inglés, espanhol e portugués 1922 1010 329 -
Artigos de pesquisa e de revisao 1084 711 286 -
Artigos de periddicos 1073 706 286 -
Total 2065
Total sem duplicados 1204
Apos leitura dos resumos 326
Ap6s leitura dos artigos completos 84

Fonte: Elaborado pelo autor.

42 etapa: Categorizagao dos estudos selecionados

A quarta etapa tem por objetivo sumarizar e documentar as informagdes ex-
traidas dos artigos cientificos encontrados nas fases anteriores (BOTELHO; CUNHA,;
MACEDO, 2011). Para isso, foi utilizado uma matriz de sintese, como ferramenta de
extracdo e organizacédo de dados de revisado da literatura. Apds a categorizagcado dos
temas dos artigos estudados, o resultado foi a divisdo nas subsec¢des apresentadas
no capitulo 2. Apds esse processo, foram integrados a revisdo outros 6 estudos e
documentos identificados como relevantes, mas que nao foram recuperados na busca
nas bases de dados, resultando em 90 documentos. A Figura 3 apresenta todo o pro-

cesso que foi realizado.
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Figura 3 - Processo de sele¢ao dos estudos para a revisao.

| (innovation ecosystem® OR | : : | Scopus, Web of | . '_ '
"'ecosystem® innovation" OR Base de dados Science, Science E;L‘Ialsg's_pra;?:ﬁi 3318 artigos
“innovation of ecosystem®”) ’ y Direct, Scielo A

b A b A A d 4

L

Artigos de ' | " Artigos em -
L?e[tsuafng:s 1204 artigos pesquisa, revisao e 3261 artigos inglés, espanhol e
de peribdicos .. poriugués

A 4

,,4

326 arfigos Leitura completa

| & documentos
84 artigos integrados a —» 90 documentos
_ revisdo

oy

Fonte: elaborado pelo autor.

52. Etapa: Analise e interpretacao dos resultados
Esta etapa diz respeito a discussao sobre os textos analisados na revisao in-
tegrativa. O pesquisador, por meio dos estudos encontrados, realizou a interpretacao

dos dados que foram apresentados no referencial tedrico.

62. Etapa: Apresentacao da revisao
Essa etapa foi realizada por meio da escrita do referencial tedrico onde foram
apresentados os conteudos dos trabalhos selecionados e também como respostas

aos dois primeiros objetivos especificos.

3.2.4 Desenvolvimento do framework

O método DSR estabelece alguns tipos de artefatos que visam solucionar o
problema identificado nas primeiras etapas da pesquisa. Os artefatos sao objetos ar-
tificiais que podem ser caracterizados em termos de objetivos, funcdes e adaptacdes
(SIMON, 1996). O artefato é a organizagdo dos componentes do ambiente interno
para atingir objetivos em um determinado ambiente externo (SIMON, 1996). Gill e
Hevner (2011, p. 238) definem artefatos como “uma representagéo simbdlica ou uma
instanciacao fisica dos conceitos de design”. Para eles, o processo de design é cons-
tituido por varias camadas fortemente relacionadas as caracteristicas e propriedades
dos artefatos que estdo sendo desenvolvidos.
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Uma vez definidos os artefatos, pode-se tipifica-los. Artefatos podem ser defi-
nidos como: constructos, modelos, métodos e instanciagcbes (MARCH; SMITH, 1995).
Dentre os tipos de artefatos existentes, os frameworks se caracterizam como modelos
e métodos, uma vez que, de acordo com Costa (2019, p. 27) sado estruturas ou siste-
mas nao necessariamente completos que permitem o alcance de objetivos ao conter
ou relacionar um ou mais modelos e incluir métodos, técnicas e ferramentas em sua
estrutura. Silva (2019) considera ainda, que os frameworks sédo algo além de modelos
ou métodos por apresentarem uma sintese do pesquisador sobre um fenébmeno ao
abarcar diversas pesquisas e observagdes que auxiliam na identificagcao e selecéo de
um conjunto de processos, métodos e técnicas em uma so estrutura. Assim, o fra-
mework € um conjunto de ideias e conceitos que se inter-relacionam para descrever
como um sistema deve se comportar, se parecer e ser compreendido pelos usuarios
da maneira pretendida (PREECE et al., 2005). Assim, de maneira geral, € uma estru-
tura (um esqueleto) que possibilita o desenvolvimento de algo sobre sua base inicial,
podendo representar um problema e fornece a base para a resolugao deste problema
em um dominio especifico. A finalidade desta estrutura € tornar os resultados de uma
pesquisa mais rigorosos e significativos, possibilitar o desenvolvimento de teorias e
assegurar a generalizagao. Um framework pode ser classificado em conceitual, te6-
rico, pratico e hibrido. Um framework pode ser denominado como hibrido, quando se
preocupa em realizar a compreensao de um determinado fenbmeno, e também aplica-
lo a um contexto real, orientando inclusive, a sua prépria implementagdo (MACEDO;
SOUZA, 2022). Dessa forma, o framework proposto nesta tese é de natureza hibrida,
uma vez que, compreende as etapas da orquestracdo sendo aplicado a um contexto
real.

Para desenvolver o framework de orquestracido de ecossistemas de inovacao,

0s seguintes passos foram realizados, com base nos objetivos especificos da tese.

1° Passo - Identificar os elementos do ecossistema de inovagao

O primeiro passo para construcdo do framework foi a identificagao dos ele-
mentos que compdem o ecossistema de inovacdo, uma vez que, para realizar a or-
questracao do ecossistema € preciso primeiro entender o que compde o ecossistema
de inovagao. Para identificar os elementos do ecossistema de inovacgao foi utilizada a

revisao integrativa da literatura apresentada em detalhes na seg¢ao 3.2.3. Com base
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na revisao dos artigos sobre ecossistema de inovagao, os elementos foram identifica-
dos, agrupados em uma tabela e clusterizados pela sua tematica. No processo de
revisdo, do total de 84 artigos, 24 artigos definiram os elementos que compdem o
ecossistema de inovagéo.

Apods a identificagdo dos elementos, os atores do ecossistema de inovagao,
um dos elementos que compdem o ecossistema de inovagéao, foram identificados e
categorizados, visando servir como base para realizagéo do diagnostico. Ademais, um
conjunto de estruturas de analise de ecossistemas de inovagdo foram apresentadas
como forma de organizacao dos elementos do ecossistema de inovagéao e, a partir da
identificacdo de um Metamodelo de fungdes e subfungdes do ecossistema de inova-
¢ao, que serviu como bussola para definir o que seria diagnosticado no ecossistema
de inovagao e, entao, elaborar a primeira versdo do framework.

Para categorizar os atores, foi utilizada uma ontologia. Uma ontologia diz res-
peito aos tipos de coisas que existem. Nesse contexto, "tipo" quer dizer "categoria”,
um termo usado para discutir as declaragbes sobre uma entidade, assim, ontologia é
entendida como um sistema de categorias (ACKRILL, 1963). Nesse contexto, uma
teoria das categorias € o mais importante tépico do estudo da Ontologia. Tais teorias
especificam sistemas de categorias estruturados em niveis hierarquicos, em geral, na
forma de uma arvore invertida na qual a categoria de mais alto nivel € nomeada "en-
tidade". Qualquer coisa pode ser descrita como uma entidade de algum tipo e para
classificar algo, € preciso entender sua natureza, o que reside, em ultima instancia,
nas condi¢cdes de existéncia e identidade (ALMEIDA, 2014). Dessa forma, foi utilizada
uma ontologia de aspecto relacional classificada por Kant como categorica, definindo
uma entidade maior que agrupa componentes que compartilhem as mesmas caracte-
risticas. Quando uma entidade possui uma esséncia, ela é de certo tipo; e para ser de
certo tipo, a entidade deve compartilhar um conjunto de propriedades necessarias e
suficientes com os outros membros daquele tipo (ACKRILL, 1963). A tradi¢ao aristo-
télica proporciona assim um método para ordenar categorias de coisas de acordo com
suas caracteristicas essenciais. Para relacionar os atores semelhantes, utilizou-se a
abordagem definida por Sabato, onde os atores sdo caracterizados funcionalmente, o
que evita a localizag&o errbnea dos componentes em suas categorias. Ou seja, uma
empresa estatal, pertence a categoria empresa e nao ao vértice governo, devido ao

resultado da sua funcgéo estar relacionada com o objetivo da sua atuacéo final (FI-
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GUEIREDO, 1993). Cada categoria, no contexto dessa tese intitulada com hélice, re-
presenta uma convergéncia de multiplas instituicdes que possuem uma atuacéo final

em comum. A Figura 4 ilustra a identificagdo dos elementos do ecossistema de inova-

cao.
Figura 4 - Identificacdo dos elementos do ecossistema de inovagao.
Atores do
ecossistema de
inovagao
i) Identificar os EEmeTes i
elementos do Revis&o integrativa e s g
ecossistema de da literatura inovacao
inovagdo Metamodelo de
Funcoes e
subfun¢des do
ecossistema
Fonte: elaborado pelo autor.
2° Passo - Identificar as fases e etapas de orquestracao dos ecossistemas de
inovagao

Primeiramente, as fases e etapas de orquestracdo dos ecossistemas de ino-
vacao foram identificadas a partir da literatura. Os estudos foram analisados e cate-
gorizados segundo tematicas de mapeamento e diagndstico de ecossistemas de ino-
vagao, buscando mapear os processos para realizar o diagnéstico. A partir das infor-
macoes identificadas, foram agrupadas acdes (fases ou etapas) que ocorreram na
maioria dos projetos como essenciais para um projeto de orquestragao de ecossis-
tema de inovagéao, o que resultou na necessidade de um diagndstico e de um plano
de acdo para o ecossistema de inovacado. No processo de reviséo, do total de 84 arti-
gos e 6 documentos, 20 artigos contribuiram com a definicao das fases e etapas que
compdem o ecossistema de inovacgao.

Figura 5 - Identificacdo das fases e etapas de orquestragao do ecossistema de ino-

vagao.
Diagnostico do
ecossistema de
ii) Identificar as fases’ N inovagao )
e etapas de R - P
- Revisdo integrativa orquestracdo de
orquestracao do . .
. da literatura ecossistemas de
ecossistema de inovagao
inovagao Plano de acao para

elaboracdo de

projetos colaborativos
4

Fonte: elaborado pelo autor.
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3° Passo - Propor as fases, etapas €54 ferramentas do framework (artefato)

A partir da identificagdo dos elementos, atores, Metamodelo de fungdes e sub-
funcbes do ecossistema de inovacéo, fases e etapas, a primeira versao do framework
foi elaborada. A aplicacédo da funcionalidade do framework em um ambiente real como
propde o método DSR, foi realizada por meio da técnica de interagdo com grupo focal.

Para avaliar se o problema foi resolvido e se as conjecturas teéricas parecem
validas, € preciso fazer uso do artefato proposto no contexto para o qual foi desenvol-
vido. Para isso, o(a) Pesquisador(a) devera realizar uma pesquisa cientifica, como
Etnografia, Estudo de uso ou Experimento, fazendo uso das técnicas de coleta/produ-
cao de dados como Medicao, Questionario, Entrevista, Grupo Focal, Observacgéao Di-
reta, entre outras. Cabe ressaltar que, na DSR, ndo é pressuposto o uso de um mé-
todo de pesquisa especifico para as avaliagdes, cabendo ao(a) pesquisador(a) a res-
ponsabilidade de bricolar os dispositivos e instrumentos para realizar as investigagbes
empiricas necessarias (PIMENTEL; FILIPPO, SANTORO, 2019).

Portanto, apds desenvolver a primeira versao do artefato, o mesmo foi apli-
cado junto a um grupo focal para avaliar suas funcionalidades e atendimento ao obje-
tivo proposto de orquestrar ecossistemas de inovagao. Nessa etapa, se observa e
estima o quao bem o artefato suporta uma solugao para o problema e compara seus
objetivos com os resultados obtidos (PEFFERS et al., 2007). Conceitualmente, ela
inclui qualquer evidéncia empirica de uso do artefato e quando necessario a DSR
permite que se volte a etapa de Projetar e Avaliar para realizar melhorias na estrutura
do artefato (MANHAES, 2010). Para esta etapa da DSR, optou-se por uma verificacdo
de aplicabilidade do framework junto a trés ecossistemas de inovacgao diferentes para
demonstrar e avaliar sua possibilidade de uso e os resultados que ele pode proporci-
onar.

O método de grupo focal foi escolhido pois € um método observacional que é
classificado na DSR como exploratério ou confirmatério. Para o desenvolvimento o
framework utilizou Grupo focal exploratério que tem o objetivo de alcangar melhorias
incrementais rapidas na criagdo de artefatos. O papel do grupo focal exploratério €
fornecer informacgdes que possam ser utilizadas para eventuais mudancgas tanto no
artefato como no roteiro do grupo focal. Também serve como refinamento do roteiro
do grupo focal e identificagdo de constructos a serem utilizados em outros grupos
(DRESCH, 2015). Segundo Bruseberg e Mcdonagh-Philp (2002), essa técnica pode
ser utilizada para apoiar tanto o desenvolvimento quanto a avaliacao dos artefatos.
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Dessa forma, as versdes do framework foram aplicadas em trés diferentes
grupos focais de ecossistemas de inovagao, como segue o Quadro 12.
Quadro 12 - Versdes do framework aplicadas em trés diferentes grupos focais de

ecossistemas de inovagao.

Versao de aplicagdo do Grupo focal Instituicao de apoio local
framework

Aplicagao da primeira ver- Ecossistema de inovagéo de Sao Prefeitura Municipal de Sao
séo do framework José (SC) José - SC

Aplicacao da segunda ver- Ecossistema de inovagao da Fron- Universidad Tecnologica del
séo do framework teira - Santana do Livramento (RS) Uruguay (UTEC)

e Rivera (UY)
Aplicagao final do framework | Ecossistema de inovagao de Rio do | Centro de inovagéo Norberto
Sul (SC) Frahn (CINF)

Fonte: elaborado pelo autor.

ApOs a primeira aplicagéo do framework, suas etapas e ferramentas para sua
operacionalizagao foram avaliadas. A partir das melhorias e mudancgas identificadas
junto ao grupo focal, uma segunda versao foi proposta. Novamente, a partir da se-
gunda aplicagdo com o grupo focal, uma nova avaliagéo foi realizada, chegando a
versao final do framework que foi novamente aplicado no terceiro grupo focal para
confirmar que nao haveria mais nenhuma mudanca. Ao final, uma avaliacao final foi
realizada e a evolugao do framework apresentado. As ferramentas foram desenvolvi-
das para atender a operacionalizacdo das etapas do framework e aplicagdo com 0s
grupos focais. A figura 6 apresenta as etapas de desenvolvimento da proposi¢ao do
framework.

Figura 6 - Etapas de desenvolvimento da proposicao do framework.

iiiy Propor as fases, e Aplicagao com 1° Avaliagdo da primeira
etapas e ferramentas —» primeira versdo do —» pG M Focal ¢ ap
do framework framework [UPC LO52 =ssC
-
Y
fr— Ew—— Elaboragéo da
o
Avaliagdo da_ segunda Aplicagdo com 2 segunda versao do
versao Grupo Focal
framework
-
= = — . o =
Elgboraqao da versao Aplicagdo com 3 Avallagag da verséo e e P
final do framework Grupo Focal final

~_ @@/

Fonte: elaborado pelo autor.



114

Para aplicagao do framework, foram realizadas interagdes com os atores por
meio de reunides, entrevistas e workshops. Os workshops foram realizados utilizando
como base a técnica de design thinking. O design thinking é geralmente definido como
um processo analitico e criativo que envolve pessoas em oportunidades de experi-
mentar, criar e prototipar modelos, coletar feedback e redesenha-lo (RAZZOUK;
SHUTE, 2012).

4° Passo - Avaliar o framework de orquestracao de ecossistemas de inovacgao

Para cumprir o ultimo objetivo especifico, além da avaliagdo apds aplicagao
com o grupo focal, a versao final do framework foi avaliada por meio de interagdo com
especialistas para obter as suas opinides, pontos de vista e criticas construtivas. A
avaliagao € uma etapa do método DSR, o processo de avaliacdo é apresentado em
detalhes na segao 3.2.5. A figura 7 apresenta as etapas de avaliagao do framework.

Figura 7 - Etapas de avaliagcdo do framework.

i B
iv) Avaliagdo do Avaliagdo com holhotias.e
¢ . —>»  sugestdes dos » Framework Final
framework especialistas e
especialistas

= o

Fonte: elaborado pelo autor.

A subsecédo 3.2.5 apresenta o detalhamento da avaliacao do framework de

orquestragao do ecossistema de inovacgao.

3.2.5 Avaliagao do framework

A pesquisa realizada pelo método de design science research nao pode estar
voltada somente ao desenvolvimento do artefato em si, mas expor evidéncias de que
o artefato podera ser utilizado para resolver problemas reais (DRESCH; LACERDA,;
ANTUNES JUNIOR 2015). Segundo Dresch, Lacerda e Antunes Jr (2015), o préprio
pesquisador pode verificar se o artefato satisfaz aos requisitos (se o artefato funciona
como esperado); aos individuos envolvidos com o problema num dado contexto cabe
avaliar se o artefato é satisfatorio; e cabe a comunidade académica reconhecer se o
conhecimento gerado é confiavel e valido.

Existem cinco formas de avaliar um artefato: observacional, analitica, experi-
mental, teste e descritiva. Para essa atividade, sdo propostos alguns métodos e téc-

nicas que podem ser utilizados para avaliar os artefatos gerados pelo design science
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research (HEVNER et al., 2004). O Quadro 13 apresenta os métodos para avaliagéo
dos artefatos.

Quadro 13 - Métodos para avaliagao dos artefatos.

Forma de Métodos propostos

Avaliagao
Estudo de Caso: Estudar o artefato existente, ou ndo, em profundidade no ambiente
de negocios.

Observa- | Estudo de Campo: Monitorar o uso do artefato em multiplos projetos.

cional Esses estudos podem, inclusive, fornecer uma avaliagdo mais ampla do funciona-

mento dos artefatos configurando, dessa forma, um método misto de condugéo da
pesquisa.

Andlise Estatistica: Examinar a estrutura do artefato para qualidades estaticas.
Andlise da Arquitetura: Estudar o encaixe do artefato na arquitetura técnica do sis-
tema técnico geral.

Analitico Otimizacao: Demonstrar as propriedades 6timas inerentes ao artefato ou entao de-
monstrar os limites de otimizagdo no comportamento do artefato.

Analise Dindmica: Estudar o artefato durante o uso para avaliar suas qualidades di-
namicas (por exemplo, desempenho).

Experimento Controlado: Estudar o artefato em um ambiente controlado para verifi-

Ir:;wxepnetgl_ car suas qualidades (por exemplo, usabilidade).

Simulagao: Executar o artefato com dados artificiais.

Teste Funcional (Black Box): Executar as interfaces do artefato para descobrir possi-
Teste veis falhas e identificar defeitos.

Teste Estrutural (White Box): Realizar testes de cobertura de algumas métricas para
implementacédo do artefato (por exemplo, caminhos para a execucao).

Argumento informado: Utilizar a informagéo das bases de conhecimento (por exem-
plo, das pesquisas relevantes) para construir um argumento convincente a respeito
Descritivo | da utilidade do artefato.

Cenarios: Construir cenarios detalhados em torno do artefato, para demonstrar sua
utilidade.

Fonte: Hevner et al. (2004, p. 86).

A escolha do método de avaliagao pode depender tanto do artefato desenvol-
vido quanto das exigéncias acerca da performance desse artefato. Por consequéncia,
o método de avaliagdo deve estar alinhado diretamente ao artefato em si e a sua
aplicabilidade. Uma avaliagao rigorosa do artefato e dos resultados obtidos na pes-
quisa contribuira para a robustez do trabalho, bem como para assegurar a confiabili-
dade de seus resultados (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR 2015).

Os episddios de avaliacdo podem ser formativos ou somativos. As avaliagdes
formativas sao muitas vezes consideradas iterativas ou ciclicas para medir a melhoria
a medida que o desenvolvimento progride. Os episédios de avaliacado somativa sao
mais frequentemente, usados para medir os resultados de um desenvolvimento con-
cluido ou para avaliar uma situagao antes do inicio do desenvolvimento (VENABLE;
PRIES-HEJE; BASKERVILLE, 2016). Nesta tese, foram utilizados os dois tipos de
avaliagao. Primeiramente, uma avaliacdo formativa, por meio de um método observa-

cional utilizando grupo focal para desenvolver e avaliar o framework. Com o objetivo
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de complementar o processo de avaliagao do framework, uma avaliagdo somativa,
com especialistas como destacado por Dresch, Lacerda e Antunes Jr (2015), foi rea-
lizada. A utilizagdo da opinido de especialistas € uma das estratégias possiveis para
avaliacdo no ambito do método DSR, conectando a base de conhecimento tedrico ao
ambiente circunstancial (PIIRAINEN, 2016).

A relevancia da participagao de especialistas € importante devido a complexi-
dade da tese que versa sobre fenbmenos multidimensionais e multideterminados. O
especialista, desse modo, tem como objetivo contribuir com uma perspectiva especi-
fica a ser considerada com outras visées do tema, sem que sua contribuicdo sugira
uma conclusao definitiva ou conclusiva sobre o assunto (PINHEIRO; FARIAS; ABE
LIMA, 2013). O propésito desta avaliagdo consiste em incorporar melhorias incremen-
tais, com base nas percepcgodes e opinides dos especialistas, para verificar a concor-
dancia deles em relagao ao design do framework, fases, etapas e ferramentas.

Portanto, a avaliagdo com especialistas desempenha um papel técnico funda-
mental durante a coleta de dados para a pesquisa. Isso visa incorporar uma perspec-
tiva especializada sobre o tema, oferecida por profissionais ativos no ecossistema,
representantes de instituicdes relacionadas ao problema em questao. O conhecimento
dos especialistas desempenha um papel crucial ao validar ou questionar as relagdes
entre fases, etapas e suas ferramentas, o que, por sua vez, possibilita a criacao de
novos esquemas de interconexdo com base em sua expertise (GUNTHER; ELALI;
PINHEIRO, 2008).

Os especialistas foram selecionados com base em suas experiéncias na atua-
cao nos ecossistemas de inovacao, sendo identificados atores com conhecimentos
tedricos e/ou praticos e com vivéncias com metodologias de governanga de ecossis-
temas. O quantitativo de especialistas foi definido a partir da analise de pesquisas
semelhantes, como Muniz et al. (2020) que selecionou 5 especialistas para avaliagao
de seu framework, sendo 3 da academia e 2 do mercado; Kunrath (2023) que utilizou
8 especialistas, também divididos entre académicos e profissionais de mercado; Alvez
(2023) que selecionou 6 especialistas. A partir dessa analise, julgou-se que 9 especi-
alistas deveriam ser consultados, devido a acessibilidade de contato. Dessa forma,
foram selecionados 5 especialistas académicos, mas também com experiéncias pra-
ticas em ecossistemas de inovacao e 4 especialistas corporativos, que possuem atu-

acgao de destaque em seus ecossistemas. O Quadro 14 apresenta os especialistas.
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Quadro 14 - Especialistas selecionados para avaliacdo do framework.

Especialista

Perfil

Maior ti-
tulagao
obtida

Atuacao

Tempo de
atuagcao com
ecossistema

Especialista 1

Académico

Doutor(a)

Diretor de Ambientes de Inovagao e Empre-
endedorismo da UFT e sécio da Voértex Ace-
leradora de Startups.

20 anos

Especialista 2

Académico

Mestre(a)

Diretor do Oceantec Parque Tecnoldgico da
FURG e presidente da Rede Gaucha de
Ambientes de Inovacao - REGINP.

13 anos

Especialista 3

Académico

Doutor(a)

Professor da Universidade Federal do
Oeste do Par4, junto ao Instituto de Enge-
nharia e Geociéncias, junto ao Programa de
Po6s-Graduagéo em Propriedade Intelectual
e Transferéncia de Tecnologia para a Inova-
¢ao - Profnit/Ufopa.

5 anos

Especialista 4

Académico

Doutor(a)

Doutora em Ciéncia da Propriedade Intelec-
tual e Inovagéo pela Universidade Federal
de Sergipe. Docente pela Universidade Fe-
deral de Alagoas. Servidora Publica Esta-
dual na Secretaria de Estado de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagao de Alagoas.

25 anos

Especialista 5

Académico

Mestre(a)

Docente de Empreendedorismo e Coorde-
nador do Curso de Anadlise e Desenvolvi-
mento de Sistemas na Universidade Tecno-
l6gica do Uruguai. Atua na governanca de
ecossistema.

3 anos

Especialista 6

Corporativo

Doutor(a)

Coordenador Executivo do TecnoUCS Par-
que de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao

8 anos

Especialista 7

Corporativo

Mestre(a)

Relagdes Institucionais FIESC - Alto Vale do
Itajai, Executivo SINDUSCON Rio do Sul e
Mentor nos programas de fomento ao em-
preendedorismo e startups: Nascer, Con-
creation Lab, CAU, GTEC, CINF e Salto.

15 anos

Especialista 8

Corporativo

MBA

Analista de projetos de ecossistemas de
inovagéo do SebraeRS.

4 anos

Especialista 9

Corporativo

Mestre(a)

Diretor Corporativo e de Relagbes Humanas
na Visto Sistemas. Presidente do Conselho
Deliberativo da ACATE. Ex - Presidente do
Sapiens Parque. Vice-presidente na Anpro-
tec. Membro do Conselho Estratégico da FI-
ESC, conselho de Administragdo do SE-
BRAE Santa Catarina e do SEBRAE Nacio-
nal. Membro do Conselho Consultivo da FI-
NEP. Membro do Conselho do Agora Tech
Park Joinville e conselheiro convidado do
Instituto Caldeira em Porto Alegre. Tem ex-
periéncia em estruturagao de ecossistemas
de inovagéao e parques tecnoldgicos.

20 anos

Fonte: dados da pesquisa.
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A avaliagdo com especialistas foi realizada utilizando duas estratégias comple-
mentares. Primeiro, uma entrevista semiestruturada com cada ator foi realizada vi-
sando obter informagdes sobre o processo de aplicacdo do framework em ambiente
real com objetivo de avaliar o procedimento geral. Entdo, um questionario foi aplicado
com os especialistas para obter a validagao sobre as fases, etapas e ferramentas que
compdem o framework.

Para atingir a primeira estratégia de avaliagdo, um roteiro para as entrevistas
semiestruturadas foi desenvolvido com perguntas para avaliar os seguintes itens do
framework: utilidade, completude, usabilidade, flexibilidade, funcionalidade, sugestbes
e melhorias. Os itens avaliados foram definidos a partir de Kunrath (2023) e Silva
(2022) que também avaliaram esses aspectos em suas avaliagbes de framework.
Para cada um dos itens foram elaboradas perguntas. Para a etapa das entrevistas
foram organizadas questdes para explorar os aspectos de funcionalidade e aplicabili-
dade do framework considerando os fatores de orquestragao de ecossistemas de ino-
vacao. A entrevista foi estruturada em dez temas principais e finalizada com um mo-
mento para criticas e sugestées. O roteiro completo esta no APENDICE A. Os se-
guintes temas foram abordados nas entrevistas:

e A utilidade do framework;

e A adaptabilidade do framework as necessidades especificas de cada ci-

dade / regiao;

e Percepcao dos atores em relagdo aos beneficios gerados apods aplicagéo

do framework;

e Fases e etapas necessarias para atingir o objetivo estao presentes no fra-

mework;

e A intuitividade do framework para pessoas com conhecimento prévio em

ecossistemas de inovagao;

e A clareza das fases e etapas do framework;

e A aplicabilidade do framework em diferentes contextos;

e A possibilidade de orquestragao dos ecossistemas de inovagao por meio

do framework;

e As caracteristicas do framework;

e A solucao dos desafios do ecossistema apds aplicacdo do framework;

e Sugestdes e melhorias para o framework de orquestragcao de ecossistemas

de inovagao.
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A obtencdo das informagdes requeridas para cumprir os propositos da pes-
quisa foi realizada em uma unica entrevista por participante. Na primeira parte da en-
trevista, o autor da pesquisa apresentou de forma detalhada o framework, cada fase,
etapa, ferramenta, forma de aplicagdo e como se deu o0 seu processo de sua constru-
cao. Apos a apresentagao do framework, os especialistas foram perguntados sobre
os itens do framework, o qual discorreram seus comentarios de forma livre com base
nas perguntas do roteiro da entrevista. As entrevistas foram gravadas para possibilitar
posterior transcricdo e analise das informagdes coletadas. A duragao de cada entre-
vista estd no Quadro 15.

Quadro 15 - Duragao das entrevistas com especialistas.

Especialista Duragao da entrevista
Especialista 1 01:02:57
Especialista 2 01:38:08
Especialista 3 01:49:37
Especialista 4 01:04:02
Especialista 5 00:54:24
Especialista 6 01:46:03
Especialista 7 01:21:42
Especialista 8 01:13:46
Especialista 9 01:27:37

Fonte: elaborado pelo autor.

A segunda forma de aplicagao, assim como realizado por Muniz et al. (2020),
foi por meio de um questionario criado por meio da ferramenta Google Forms de
acordo com o roteiro do questionario (APENDICE B). O questionario foi apresentado
a todos os especialistas apos a realizagao das entrevistas e foi construido como ob-
jetivo de validacao das fases, etapas e ferramentas do framework. Uma vez que o
framework é longo, o processo de validagao por meio do questionario se mostrou ob-
jetivo e de maior agilidade para aplicagao. Baseado em Marques (2020), para cada
item do framework foi realizada uma afirmacéo onde as respostas possiveis dos es-
pecialistas foram: valido, refuto, ndo consigo responder. Um campo de observagdes

também foi colocado como forma dos especialistas justificarem a sua resposta.
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Apos a coleta de informagdes com os especialistas, foram realizados ajustes e
adaptag¢des que foram posteriormente integrados ao framework final. Esse processo
colaborativo garantiu maior robustez e qualidade ao framework, aperfeicoando-o com
base no conhecimento especializado dos profissionais envolvidos. A Figura 8 ilustra a
sintese da etapa de construcéo do framework.

Figura 8 - Sintese da etapa de construgao do framework.
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Plano de agdo para
elaboracéo de
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framework especialistas

especialistas

Fonte: elaborado pelo autor.



121

3.2.6 Explicitagoes das aprendizagens

Para Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015, p. 132), “o objetivo dessa etapa
€ assegurar que a pesquisa realizada possa servir de referéncia e como subsidio para
a geracao de conhecimento, tanto no campo pratico quanto no teorico”. Portanto, as
explicitagdes das aprendizagens sao realizadas ao longo do processo de construgao

e avaliacao do artefato e comunicadas por meio deste documento.

3.2.7 Conclusoes

As conclusdes devem responder as questdes da pesquisa, em relagao aos
objetivos e as hipdteses. Devem ser breves, podendo apresentar recomendagdes e
sugestdes para trabalhos futuros (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015).
Dessa forma, na etapa de conclusao é apresentada a sintese final do trabalho, os
seus resultados e como os objetivos especificos foram alcangados para responder o

objetivo geral.

3.2.8 Relatério Final
O relatdrio final é a pesquisa na forma do documento de tese, disponivel na
biblioteca da Universidade Federal de Santa Catarina e nos repositérios de conheci-

mento.

3.3 SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo apresentou o método utilizado para desenvolvimento da pes-
quisa. O método escolhido desenvolvimento do framework foi o designer science re-
search. Essa pesquisa se caracteriza por meio de uma abordagem qualitativa, com
uma natureza aplicada, objetivos exploratorios e descritivos e método design science
research. Para atingir o primeiro objetivo especifico, identificar os elementos do ecos-
sistema de inovagao foi utilizada a revisao integrativa de literatura; para identificar as
fases e etapas de orquestragao dos ecossistemas de inovacgao foi utilizada a revisao
integrativa de literatura; para propor as fases, etapas e ferramentas do framework (ar-
tefato) foi aplicado o framework inicial com grupo focal e para avaliar o framework de
orquestracao de ecossistemas de inovacio foram realizadas avaliagdes com especi-

alistas.
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4 RESULTADOS

A secao de resultados apresenta o processo de elaboragcao do framework de
orquestragao de ecossistemas de inovagéo. Para atingir o objetivo geral da pesquisa,
primeiramente foram definidos os elementos que compdem o ecossistema de inova-
cao. Ademais, foram definidas as fases e etapas de orquestracdo de um ecossistema
de inovagao. Uma primeira versao foi elaborada e aplicada com o primeiro grupo focal.
Apos revisao, uma segunda versao foi elaborada e aplicada com um segundo grupo
focal. Apés uma nova revisdo, uma terceira versao foi elaborada e aplicada com um
terceiro grupo focal. Apos finalizar a aplicagdo com os grupos focais, foi realizada uma

avaliacao com especialistas para definir a versao final do framework.

4.1 OS ELEMENTOS DO ECOSSISTEMA DE INOVACAO

A primeira etapa para desenvolver o framework foi definir os elementos que
devem compor a estrutura. Os elementos foram elencados a partir da revisao integra-
tiva da literatura e serviram como fonte cientifica para construgdo do mesmo. Sao
considerados elementos, todos aqueles itens identificados como fundamentais para a
existéncia de um ecossistema de inovacao.

O primeiro elemento identificado pelos autores na literatura é a presenga dos
atores (OKSANEN; HAUTAMAKI, 2014; RABELO; BERNUS, 2015; ELIA; MARGHE-
RITA; PETTI, 2016) e suas interagées (FOGUESATTO et al., 2021). Outros elementos
sdo destacados por Rabelo e Bernus (2015), como as inter-relagdes e papeis dos
atores; capital, recursos financeiros do ecossistema; infraestrutura, condi¢des fisicas,
técnicas e recursos que apoiam o ecossistema; regulamentos, as leis, politicas e re-
gras do ecossistema; conhecimento, tanto tacito como explicito, formal e informal, que
sao usados na cadeia de valor da inovacéo; e, ideias, que desencadeiam descobertas
(RABELO; BERNUS, 2015). Rabelo e Bernus (2015) mencionam ainda, trés elemen-
tos adicionais, que afetam o ecossistema de inovacéo: interface, cultura e principios
arquitetonicos. A interface corresponde ao canal de interacdo dos atores do ecossis-
tema. A cultura afeta a maneira como os atores atuam, desenvolvem inovagao, resol-
vem conflitos e, determinam as regras de trabalho. Os principios arquitetdbnicos sao
os modos de orquestrar o ecossistema de inovagao.

Oksanen e Hautamaki (2014) e Elia, Margherita e Petti (2016) estdo de acordo
com Rabelo e Bernus (2015), ao considerarem como elementos do ecossistema todos

os atores interdependentes, os recursos disponiveis, os relacionamentos, as politicas
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e as condi¢des locais que atuam em nivel regional e que podem influenciar a econo-
mia como um todo. Para Elia, Margherita e Petti (2016) as necessidades que existem
para geragao de novos negocios torna necessario o acesso a um conjunto de infor-
magdes, habilidades humanas, conselhos profissionais, recursos financeiros e técni-
cos que estao espalhados dentro de um complexo sistema de atores, instituigdes,
mercados, infraestruturas e ferramentas tecnoldgicas, que formam o ecossistema de
inovacéo. O ecossistema abrange, portanto, fatores naturais, estruturais, organizaci-
onais e culturais, e envolvem tecnologia, instituicoes, interagdes sociologicas e cultura
(SCHWARTZ; BAR-EL, 2015).

Um elemento que une todos os outros para criagdo de valor em um ecossis-
tema de inovacao € a colaboragdo. Apenas a presencga da universidade, ou de qual-
quer outro ator ndo é suficiente, é preciso além da infraestrutura, que existam relacoes
dinamicas entre universidades, institutos de pesquisa, empresas e outras instituicoes
de apoio (SCHAEFFER; FISCHER; QUEIROZ, 2018). A colaboragao eficaz entre os
atores determina como a regido pode ser inteligente e como seu potencial pode ser
alavancado. Ainda, define a qualidade e a eficacia do ecossistema regional de inova-
cao. Em muitos casos, essa tarefa nao é facil e a colaboragao efetiva de parceiros da
sociedade é um desafio. Uma abordagem colaborativa e cocriativa envolvendo todos
os atores da sociedade é necessaria para a realizagao de uma politica regional que
se concentre na criagao de novas oportunidades para aumentar o crescimento, a con-
corréncia e a qualidade de vida na regido. Essa abordagem também inclui novas opor-
tunidades para envolver as universidades como colaboradoras na reformulacao de
problemas e na busca de solugdes (MARKKULA; KUNE, 2015), uma vez que, o papel
ativo das universidades é fundamental para o funcionamento do ecossistema (LA-
HIKAINEN, 2016).

Aspectos de orquestracdo como governanga, estratégia e lideranga aliadas a
cultura organizacional, tecnologia e interagdo entre atores sdo importantes em um
ecossistema de inovacgédo (PILINKIENE; MACIULIS, 2014). Nesse sentido, Viitanen
(2016) reforgca a necessidade de combinar todos os elementos do ecossistema de
inovacdo. Os atores devem ser capazes de planejar, organizar, gerenciar e desenvol-
ver o ecossistema regional como um conjunto completo de elementos interconecta-
dos, onde a interacao e as complementaridades conferem ao ecossistema sua alma

e forca.
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Para Prokopenko, Eremenko e Omelyanenko (2014) o ecossistema de inova-
cao é baseado em cinco elementos:

a) Comunidade académica: principal fornecedora de talentos e ideias inova-
doras;

b) Investidores de risco: possuem competéncias sobre os recursos financeiros
e comerciais para o estabelecimento de empresas inovadoras e transformagdo em
estruturas de negocios completos;

c) Infraestrutura: cria condi¢des favoraveis para a existéncia de empresas ino-
vadoras. Pode ser material (parques tecnoldgicos, incubadoras de empresas, institui-
cbes de desenvolvimento etc.) e ndo material (varios servigos especialmente adapta-
dos as necessidades e especificidades de empresas inovadoras);

d) Demanda constante por inovagao: ndo apenas do mercado consumidor,
mas também, de grandes empresas e empresas em geral por produtos de alta tecno-
logia e empresas inovadoras;

e) Estrutura legislativa e legal: criam condigdes de trabalho confortaveis para
as empresas inovadoras e todos os participantes do ecossistema. Cria condigdes fa-
voraveis de operacao para os atores, permitindo uma interacao eficaz entre os mes-
mos.

Khorsheed (2017) menciona que os pilares do ecossistema de inovagao con-
sistem na infraestrutura, capital humano e fomento. O acesso aos recursos financeiros
para os empreendedores, como programas de capital de risco, financiamentos e fun-
dos de investimento é considerado primordial (HUGGINS; WILLIAMS, 2011; OKSA-
NEN; HAUTAMAKI, 2014). Oksanen e Hautamaki (2014) acrescentam a combinag&o
de grandes empresas e startups (inovagao aberta), especializagéo e cooperagao entre
empresas, empresas de servigos especializadas que atendam ao ecossistema, um
mercado local suficiente para novos produtos inovadores e participacao em redes glo-
bais.

Cai e Huang (2018) dividem os elementos do ecossistema de inovagao em
recursos regionais de inovagao, que sao os talentos, os fundos de investimento, a
tecnologia e o conhecimento. Os talentos compdem a mé&o de obra qualificada que
cria e desenvolve inovagdes. A pesquisa de Schaeffer, Fischer e Queiroz (2018) sobre
os efeitos da universidade sobre o ecossistema de inovagao revelou impactos benéfi-
cos decorrentes da provisdo de uma forca de trabalho instruida para o ambiente de

inovacéo local. As universidades precisam atuar de forma estratégica no ecossistema
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como polos de pesquisa que podem melhorar a geracéo de conhecimento e o surgi-
mento de novas empresas impulsionadas pela inovagcdo (SCHAEFFER; FISCHER;
QUEIROZ, 2018). Kobzeva, Gribov e Kuznetsov (2012) mencionam que uma infraes-
trutura de web regional pode ser uma ferramenta interessante para trabalhar os recur-
sos humanos. Uma plataforma de talentos, por exemplo, existe em Hong Kong uma
plataforma que prospecta e divulga individuos talentosos para conectar com o mer-
cado de trabalho de alta tecnologia.

A existéncia de uma estratégia e de liderangas no ecossistema de inovagao é
fundamental. A liderancga, alias, por meio da colaboracao define a estratégica a partir
de suas realidades para o ecossistema, permitindo a comunidade avangar em torno
de uma visao compartilhada, a fim de maximizar as oportunidades de impacto no mer-
cado e na sociedade (CROSS; KIPPELEN; BERTHELOT, 2014; RAJAHONKA et al.,
2015; RUSSO-SPENA; TREGUA; BIFULCO, 2017; BASSIS; ARMELLINI, 2018). Uma
lideranga forte, bem como, a existéncia de objetivos claros, sdo considerados pré-
requisitos para uma boa colaboragdo em qualquer projeto em conjunto (RADZIWON;
BOGERS; BILBERG, 2017).

Spena, Trequa e Bifulco (2016) colocam énfase no papel do conhecimento
como um dos principais elementos do ecossistema. Sendo este, a principal conse-
quéncia do desenvolvimento colaborativo em inovacédo. Os diferentes mecanismos
colaborativos estao estritamente relacionados a gestdo do conhecimento e da inova-
cao. Este conhecimento gerenciavel necessita de processos, tecnologias, ferramentas
e outros recursos que suportam o conhecimento a ser adquirido, reunido, comparti-
lhado e distribuido. De acordo, Amitrano et al. (2017) mencionam que o papel desem-
penhado pelo conhecimento é crucial para melhorar a maneira como uma necessi-
dade é satisfeita, pois a troca de conhecimento € a chave para garantir um processo
bem-sucedido planejado para melhorar os resultados de um processo de inovacgao, e
essa dinamica ocorre com muita frequéncia quando a inovagao projeta fronteiras inte-
rorganizacionais, industriais e geograficas. Schroth e Haussermann (2018) citam que
o conhecimento e o aprendizado entre diversos atores é o recurso central para a ino-
vacgéo onde a criagado de conhecimento & meio para o surgimento de inovagdes radi-
cais. A comercializagdo do conhecimento so6 € possivel se houver um ambiente propi-
cio, um ecossistema de inovacao que inclua todos os recursos e inter-relacées de
integracao entre os sujeitos (SHASHLO; PETRUK; KOROSTELEV, 2018).
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Viitanen (2016) construiu uma estrutura que envolve os elementos necessarios
ao ecossistema. Os elementos sao divididos em atividades chaves dirigidas pelo setor
publico, setor privado e parcerias publico-privadas guiados pelo desafio da orquestra-
cao inteligente. Esses elementos s&o: politica de inovagao regional e nacional; infra-
estrutura fisica e estruturas de servigo (setor publico); educagao formal até a univer-
sidade (publico e publico-privado); atividades de pesquisa e desenvolvimento (publico-
privado); politicas e programas de clusters; living labs/locais de teste; ambientes de
incubacgéo (publico-privado e privado); startups; pequenas e médias empresas em
crescimento e empresas ancoras (setor privado). A Figura 9 ilustra a estrutura.

Figura 9 - Elementos do ecossistema de inovagao.

Atividades chaves:

PMEs em
Crescimento

/ Startups \

Ambientes de incubacédo

Corporagoes e foruns

/ Living Labs / Locais de Teste \

/ Politicas e programas de Cluster \
/Atividades de pesquisae desenvolvimento\

\ / Educacédo \

/ Infraestrutura fisica e estrutura de servigos \

Orquestragéo Parcerias publico-privadas

inteligente

Politica publica

/ Politica de inovacdo regional / nacional \

Fonte: Viitanen (2016).

A base da estrutura é a politica publica nacional e regional que impulsiona as
camadas de infraestrutura fisica e estrutura de servigcos, politicas e curriculo de edu-
cacao, atividades de pesquisa e desenvolvimento. Esses elementos também tém im-
plicacdes sociais mais amplas para as regides em desenvolvimento e a maioria dos
casos constitui um servigo basico para a maioria dos cidadaos (VIITANEN, 2016).

O elemento de infraestrutura trata de questdes como infraestrutura comparti-
Ihada de P&D, solugdes para logistica, possiveis constru¢gées de parques/centros e
projetos de desenvolvimento comunitario mais amplos. O elemento educagéao inclui o

fornecimento de qualidade da educacao primaria ao ensino médio, escolas de varios
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idiomas, universidades abertas com diplomas internacionais, escolas para a aprendi-
zagem ao longo da vida e reeducagao continua, e assim por diante. Participam tam-
bém escolas de pds-graduagédo de alta qualidade, escolas internacionais de verao
para "circulagdo cerebral" e programas de treinamento de executivos (VIITANEN,
2016).

A atividade de P&D leva em consideragéo os pontos fortes regionais no am-
biente de pesquisa e se concentra principalmente na pesquisa de nivel universitario.
A pesquisa em nivel universitario é naturalmente complementada por institutos nacio-
nais de pesquisa proximos, que podem levar o know-how ao centro de inovagao es-
pecifico do setor de pesquisa e atrair o setor privado para projetos de desenvolvimento
conjunto (VIITANEN, 2016).

Viitanen (2016) acredita que os processos de inovagéo e as atividades de co-
laboragcdo em dire¢ao ao topo da piramide sao principalmente orientados a empresas
e a féruns, onde as atividades de inovagao ocorrem muito mais préximas do mercado
e 0s requisitos de velocidade na criagao de solugdes para os clientes reais sdo muito
maiores. Para tanto, é fundamental a existéncia de empresas de grande porte, que
sao geralmente os principais parceiros na comercializagdo da inovagao e possuem
conhecimento interno para implementar uma estratégia ativa de utilizagao da proprie-
dade intelectual. Essas empresas precisam ter poderes de tomada de decisao, acesso
a redes globais e atividades concretas de criagdo de inovagdo como um ponto de
partida relevante para seu envolvimento regional. Por sua vez, as pequenas e médias
empresas de alto crescimento e as startups oferecem dinamismo ao ecossistema de
inovagao com suas novas ideias e criacao de negdécios. Também sao grandes empre-
gadoras nas regides. Essas PMEs e startups sao usuarias ativas de servigos de ne-
gocios intensivos em conhecimento, terceirizando todos os processos ndo essenciais
(por exemplo, financiamento, contabilidade, juridico) para as empresas profissionais
e utilizando prestadores de servigcos para gerenciamento de contratos, projetos de co-
mercializacdo e canalizagdo de fundos necessarios para o crescimento. Seu papel
principal é fornecer solugcbes especializadas para as empresas ancoras e contribuir
para a colaboragéo da rede de valor (VIITANEN, 2016).

A parte central da pirdmide é destacada por Viitanen (2016) como um campo
de interesse publico-privado compartilhado, onde as atividades de inovagao para
apoiar a criacao de propriedade intelectual e colaboracgao intersetorial sao frequente-

mente planejadas em conjunto. Os programas regionais de cluster visam aumentar a
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inovacgao regional e as atividades econdmicas, incentivando varios grupos de partes
interessadas a se engajarem em projetos colaborativos. Os programas sdo usados
para criar visdo e valores compartilhados para a regido e reunir talentos intersetoriais
em mesas-redondas mutuamente abertas, que fornecem meios sem risco para a troca
de ideias. A visado estratégica compartilhada e a confianga entre os individuos que
representam diferentes organizagdes e posi¢cdes sao fatores criticos de confianga
(RAJAHONKA et al., 2015; LAHIKAINEN, 2016; WORONOWICZ et al., 2017). A con-
fianga é um importante elemento no ecossistema de inovagéo, as dimensdes da con-
fianca contribuem para o desenvolvimento das dimensdes dos ecossistemas de ino-
vagao, isso pode impactar positivamente o desenvolvimento dos ecossistemas de ino-
vacgao (STEINBRUCH; NASCIMENTO; DE MENEZES, 2022). No contexto dos ecos-
sistemas de inovacédo, a confianga pode facilitar as interacdes entre os atores e, ao
mesmo tempo, quanto mais interagées ocorrem, mais os atores confiam uns nos ou-
tros. A confianga melhora a conexao, gera comprometimento e satisfagao, o que, por
sua vez, gera maior confianga. Quanto mais os atores confiarem em seus parceiros
do ecossistema de inovagao, mais eles estardo dispostos a trocar informacodes e co-
nhecimentos, gerando mais inovacao (STEINBRUCH; NASCIMENTO; DE MENEZES,
2022).

O segundo elemento publico-privado apresenta living labs e bancos de testes
como plataformas integradas e colaborativas, onde os atores podem implementar tes-
tes na vida real de usuarios em microambientes confiaveis. O elemento final do ecos-
sistema de inovagao esta nos ambientes de incubacao, que fornecem servigcos essen-
ciais de crescimento profissional para startups e PMEs em crescimento. Viitanen
(2016), no entanto, alerta para se ter cuidado com ambientes de incubagao que ser-
vem apenas como ativos imobilidrios, mas que ndo agregam valor ao empreendedor.
Assim, destaca que os verdadeiros ambientes de incubagéo sao locais fisicos onde
um grupo selecionado de empresas jovens recebe apoio profissional relacionado as
suas preocupacgoes de gerenciamento do negaocio.

Com base nos autores revisados, o Quadro 16 apresenta os elementos men-
cionados agrupados e sintetizados com seus respectivos autores.

Quadro 16 - Sintese dos elementos presentes nos ecossistemas de inovagéo.

Elementos Autores

(OKSANEN; HAUTAMAKI, 2014; RABELO; BERNUS, 2015;

Atores ELIA; MARGHERITA; PETTI, 2016)
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Interagao dos atores

(FOGUESATTO et al., 2021; SCHWARTZ; BAR-EL, 2015;
PILINKIENE; MACIULIS, 2014)

Inter-relagbes

(RABELO; BERNUS, 2015; OKSANEN; HAUTAMAKI, 2014;
ELIA; MARGHERITA; PETTI, 2016)

Papeis dos atores

(RABELO; BERNUS, 2015)

Instituicbes

(ELIA; MARGHERITA, PETTI, 2016; SCHWARTZ; BAR-EL,
2015)

Capital

(RABELO; BERNUS, 2015)

Recursos financeiros do ecos-
sistema

(RABELO; BERNUS, 2015; )
HUGGINS; WILLIAMS, 2011; OKSANEN; HAUTAMAKI, 2014)

Investidor de risco

(PROKOPENKO; EREMENKO; OMELYANENKO, 2014)

Fomento

(KHORSHEED, 2017)

Fundos de investimento

(CAl; HUANG, 2018)

Regulamentos

(RABELO; BERNUS, 2015)

Leis

(RABELO; BERNUS, 2015)

Politicas de inovacéao

(RABELO; BERNUS, 2015; OKSANEN; HAUTAMAKI, 2014;
ELIA; MARGHERITA; PETTI, 2016; VIITANEN, 2016)

Estrutura legislativa e legal

(PROKOPENKO; EREMENKO; OMELYANENKO, 2014)

Politicas e programas de clus-
ters

(VIITANEN, 2016)

Conhecimento

(RABELO; BERNUS, 2015; CAl; HUANG, 2018; SPENA; TRE-
QUA,; BIFULCO, 2016; AMITRANO et al.,2017;
SCHROTH; HAUSSERMANN, 2018)

Universidades

(SCHAEFFER; FISCHER; QUEIROZ, 2018; LAHIKAINEN,
2016)

Comunidade académica

(PROKOPENKO; EREMENKO; OMELYANENKO, 2014)

Capital humano

(KHORSHEED, 2017)

Talentos

(CAI; HUANG, 2018)

Educacao formal até a universi-
dade

(VIITANEN, 2016)

Atividades de pesquisa e desen-
volvimento

(VIITANEN, 2016)

Cultura de inovagéo

(RABELO; BERNUS, 2015) SCHWARTZ; BAR-EL, 2015 (PILIN-
KIENE; MACIULIS, 2014)

Principios arquiteténicos

(RABELO; BERNUS, 2015)

Estratégia do ecossistema

(RABELO; BERNUS, 2015; PILINKIENE; MACIULIS, 2014)
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Regras do ecossistema

(RABELO; BERNUS, 2015)

Colaboragéao

(SCHAEFFER; FISCHER; QUEIROZ, 2018; LAHIKAINEN,
2016; MARKKULA; KUNE, 2015)

Lideranca

(PILINKIENE; MACIULIS, 2014; ROSS; KIPPELEN;
BERTHELOT, 2014; RAJAHONKA et al., 2015; RUSSO-
SPENA; TREGUA; BIFULCO, 2017; BASSIS; ARMELLINI,
2018;

RADZIWON; BOGERS; BILBERG, 2017)

Objetivos claros

(RADZIWON; BOGERS; BILBERG, 2017)

Visdo compartilhada

(ROSS; KIPPELEN; BERTHELOT, 2014; RAJAHONKA et al.,
2015; RUSSO-SPENA; TREGUA,; BIFULCO, 2017; BASSIS;
ARMELLINI, 2018)

Interface (canal de comunicagao
entre os atores)

(RABELO; BERNUS, 2015)

Condicoes locais

(OKSANEN; HAUTAMAKI, 2014; ELIA, MARGHERITA; PETTI,
2016)

Startups; pequenas, médias e
grandes empresas

(VIITANEN, 2016)

Demanda por inovagao

(PROKOPENKO; EREMENKO; OMELYANENKO, 2014)

Ferramentas tecnoldgicas

(ELIA; MARGHERITA; PETTI, 2016)

Tecnologia

(SCHWARTZ; BAR-EL, 2015; PILINKIENE; MACIULIS, 2014;
CAl E HUANG, 2018)

Infraestrutura de web regional

(KOBZEVA; GRIBOV; KUZNETSOV, 2012)

Infraestrutura fisica e estruturas
de servigo

(PROKOPENKO; EREMENKO; OMELYANENKO, 2014;
KHORSHEED, 2017;
ELIA; MARGHERITA; PETTI, 2016; SCHWARTZ; BAR-EL,
2015; RABELO; BERNUS, 2015; VIITANEN, 2016)

Living labs/locais de teste

(VIITANEN, 2016)

Ambientes de incubagéao

(VIITANEN, 2016)

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir do Quadro 16, é possivel identificar um nivel mais detalhado do ecos-

sistema de inovacgao e suas relagdes e nao apenas a definicdo de atores e seus papéis

formais. De maneira geral, pode ser identificado que o ecossistema de inovacéao é a

unido de atores, que desempenham seu papel e contribuem com elementos importan-

tes para o desenvolvimento e a orquestracdo do mesmo.
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4.1.1 Os atores do ecossistema de inovagao

Um elemento fundamental para construgao do framework é definir quem sao
os atores do ecossistema de inovagédo que precisam ser mapeados, engajados e re-
conhecidos. O ecossistema de inovagao possui uma ampla gama de atores relacio-
nados que expressam a complexidade n&o linear da inovagao deste século. Dessa
forma, a presente subsecao visa apresentar e definir quais sdo os atores que partici-
pam do ecossistema. Ao final, os atores séo definidos e categorizados para serem
utilizados na construgado do framework de orquestragao do ecossistema de inovacao.
Essa identificagao € importante, porque permite a categorizagao dos atores semelhan-
tes que serao agrupados em “hélices” para posterior analise do ecossistema. Os ato-
res foram categorizados funcionalmente, o que evita a localizagéo errbnea dos com-
ponentes dos vértices. Por exemplo, uma empresa estatal, produtora de aco, pertence
ao vértice estrutura produtiva e ndo ao vértice governo (FIGUEIREDO, 1993).

Em 1968 Sabato e Botana foram pioneiros em definir uma estrutura de relagbes
entre diferentes elementos, posteriormente definidas como hélices por Etzkowitz e
Leydesdorff (1995). Sabato e Botana (1968) definiram uma estratégia para tornar a
América Latina protagonista do processo de desenvolvimento cientifico-tecnoldgico.
Essa estratégia ficou conhecida como o “Tridngulo de Sabato” (FIGUEIREDO, 1993).
O Triangulo de Sabato foi proposto considerando que a inserg¢ao da ciéncia e tecno-
logia no desenvolvimento das sociedades contemporaneas, principalmente das me-
nos desenvolvidas, constitui o resultado da acdo multipla e coordenada de trés ele-
mentos: o governo, a estrutura produtiva e a infraestrutura cientifica e tecnoldgica.
Dessa forma, Sabato e Botana (1968) propuseram um sistema de relagdes entre es-
ses trés elementos e representaram com uma figura geométrica de um tridngulo no
qual cada um deles ocuparia os respectivos vértices, conforme Figura 10.

Figura 10 - O Triangulo de Sabato.
O “Triangulo de Sabato™
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Fonte: Figueiredo (1993).



132

O vértice Governo compreende o conjunto de instituicbes que tém como obje-
tivo formular e implementar politicas publicas e mobilizar recursos para os vértices da
estrutura produtiva e da infraestrutura cientifica e tecnologica, por meio de processos
legislativos e administrativos. O vértice chamado Estrutura Produtiva € formado pelo
conjunto de setores produtivos demandados pela sociedade. O vértice infraestrutura
cientifica e tecnologica compreende o sistema educacional que forma os individuos
que protagonizam as atividades de pesquisa (cientistas, tecnélogos, administradores);
os laboratdrios, institutos e centros de P&D; o sistema de planejamento, promogéao,
coordenacgao e estimulo a pesquisa (conselhos de pesquisa, academias de ciéncia);
0s mecanismos juridico-administrativos que regulam as instituigdes de pesquisa e os
recursos financeiros aplicados ao seu funcionamento (FIGUEIREDO, 1993).

Para posicionar os componentes dos vértices (atores), sdo caracterizados fun-
cionalmente, o que evita a localizagdo errbnea dos componentes dos vértices. Ou
seja, uma empresa estatal, pertence ao vértice estrutura produtiva e ndo ao vértice
governo. Do mesmo modo, um laboratério de pesquisa de uma empresa privada per-
tence ao vértice infraestrutura cientifico e tecnoldgica e ndo ao vértice estrutura pro-
dutiva. Cada vértice representa uma convergéncia de multiplas instituicdes, unidades
de decisdo e de producgao, que se relacionam por meio de multiplas dimensodes e pro-
duzem a dindmica do “Tridngulo de Sabato”. Inicialmente, destacam-se as intrarrela-
cOes que se estabelecem dentro de cada vértice e visam tornar as unidades compo-
nentes de cada vértice capazes de gerar um produto final, que contribua para a efica-
cia do processo de inovagao tecnologica. Por sua vez, as inter-relagcdes entre os vér-
tices governo, estrutura produtiva e infraestrutura cientifica e tecnolégica se baseiam
no fluxo de demandas que circulam em sentido vertical (inter-relagdes reciprocas en-
tre os trés vértices) e em sentido horizontal (inter-relagdes reciprocas entre os vértices
infraestrutura cientifico e tecnoldgica e estrutura produtiva) (FIGUEIREDO, 1993).

O Triangulo de Sabato foi o precursor da teoria da Triplice Hélice ao considerar
alguém ou algo incorporando as qualidades basicas ou intrinsecas de uma determi-
nada classe ou tipo, principalmente do modelo laissez-faire, onde industria, academia
e governo sdo separados e independentes uns dos outros (CAl; ETZKOWITZ, 2020).

O modelo de inovagao conhecido como Triplice Hélice € utilizado para fomentar
0 crescimento econémico regional e promover o empreendedorismo, por meio da
compreensao da dindmica de interacdes entre trés esferas institucionais de universi-

dade, industria e governo. Ele também explica as interagdes dindmicas entre as trés
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esferas por meio de “assumir o papel do outro” em contextos em que um ou mais
destes atores da hélice tripla sdo fracos ou impedidos de atuar (ETZKOWITZ, 2008).
Foi uma conceituacdo da expansido das chamadas parcerias publico-privadas para
incluir a academia na solugéo de dilemas de uma regi&o industrial em declinio (CAl;
ETZKOWITZ, 2020).

A interagao entre as trés esferas da universidade, industria e governo, especi-
almente nos niveis regional e local, iniciada por individuos e/ou organizagdes que tém
poder de convocacgao e impdem respeito em toda a Triplice Hélice, foi considerada a
chave para realizar o potencial de uma base de conhecimento. A reconfiguragao ins-
titucional para suporte a startups ou transferéncia de tecnologia, bem como a invencgéao
de novos mecanismos sao uma parte fundamental do conceito (ETZKOWITZ; ZHOU,
2017).

Etzkowitz e Leydesdorff (2000) distinguem trés tipos de modelos de Triplice
Hélice, nomeadamente o “modelo estatista”, o “modelo laissez-faire” e o “modelo equi-
librado”, conforme Figura 11. No modelo estatista o governo controla a academia e a
industria sendo o protagonista desse processo, onde é enfatizado o papel de coorde-
nacao do governo. No modelo laissez-faire a industria, a academia e o governo sao
separados uns dos outros e interagem apenas modestamente, sendo que a industria
€ protagonista e o foco é a forgca produtiva da industria como principal motor do de-
senvolvimento econdmico. No modelo equilibrado, a interacdo entre as esferas da
universidade, industria e governo, que desempenham seus papéis tradicionais e tam-
bém os papéis umas das outras, em variadas combinagdes, formam a Triplice Hélice.
No entanto, cabe destacar que, um modelo puro com interacdes equilibradas entre as
trés espirais da universidade, industria e governo dificiimente existe na realidade. De
fato, fortes desequilibrios entre as hélices podem esgotar até mesmo o sistema de
inovagao mais bem-sucedido (CAl; ETZKOWITZ, 2020). A Figura 11 ilustra os mode-
los de triplice hélice.
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Figura 11 - Modelos da Triplice Hélice.
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Fonte: Etzkowitz e Leydesdorff (2000).
No entanto, o modelo da Hélice Tripla € desafiado pela proliferagcao de hélices,

onde um modelo expandido é considerado mais oportuno e adequado para abordar
as novidades da sociedade contemporanea (CAIl; ETZKOWITZ, 2020). Por exemplo,
para entender a importancia crescente do desenvolvimento sustentavel e do engaja-
mento civico no processo de inovagao, alguns conceitos concorrentes sido desenvol-
vidos, como o modelo Quadrupla Hélice. Na Quadrupla Hélice, o publico ou a socie-
dade civil & adicionada as demais hélices (CARAYANNIS; CAMPBELL, 2009). Ma-
cgregor, Marques-Gou e Simon-Villar (2010) citam que a triplice hélice n&do é suficiente
para o crescimento inovador a longo prazo. Desse modo, analisam a Quadrupla Hélice
como mais adequada para o crescimento sustentavel da inovagao nas cidades. A qu-
adrupla hélice é formada por academia, governo, empresas e sociedade. A sociedade
€ adicionada porque compde o publico baseado na midia e na cultura, sendo assim,
bem configurado para a economia e sociedade do conhecimento. As organizagbes do
quarto pilar sdo organizacdes independentes, sem fins lucrativos e baseadas em
membros, que combinam financiamento do governo e do setor privado, constituindo-
se facilitadores entre os trés pilares tradicionais. De acordo, Lopes e Farinha (2018)
destacam que no desenvolvimento regional, destacam-se as interagdes entre empre-
sas, governo, universidades e sociedade.

Markkula e Kune (2015), citam que é necessario modernizar o modelo de tri-
plice hélice, e que isso significa focar no ecossistema de inovagao regional e conside-
rar quais grupos de atores sao relevantes nos processos de mudanga da sociedade.
A regido de Helsinque, na Finlandia, € um exemplo que envolve a quadrupla hélice

entre industria como o Iécus de desenvolvimento e produgao de produtos, o governo
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como fonte de relagdes contratuais que garantem interagdes e trocas estaveis, a uni-
versidade como fonte de novos conhecimentos e tecnologias e o cidaddao como cola-
borador e cocriador de novos conhecimentos de suas proprias areas de especializa-
cao.

Carayannis, Barth e Campbell (2012) desenvolveram o modelo para Quintupla
Hélice, adicionando “ambientes naturais da sociedade” como a quinta hélice. Os sis-
temas de inovagéo de quintupla hélice sdo baseados na ecologia. Duas proposi¢des
sdo fundamentais para a abordagem dos sistemas de inovagao quadrupla e quintupla
hélice: a evolugao do conhecimento e da inovagao depende da democracia e da de-
mocracia do conhecimento. A ecologia e a protecdo ambiental sdo uma necessidade
para a humanidade, mas também atuam como motores para mais conhecimento e
inovacéao (intencionalmente levando a uma situagdo vantajosa para a ecologia e a
inovagao) (CARAYANNIS; CAMPBELL, 2014).

Com o desenvolvimento da tecnologia digital, as novas rodadas de revolugao
cientifica e tecnoldgica e revolugao industrial estdo conectando todos os atores soci-
ais. As fronteiras dos participantes nas atividades de inovagao estdo mais ténues, os
vinculos entre os atores de inovagao sao mais rapidos e estreitos e a interdependéncia
dos participantes nas atividades de inovacgao torna-se cada vez maior. Este novo con-
texto torna a fronteira das atividades de inovacao muito para além da relacao limitada
da cooperacgao industria-academia. As atividades de inovacao tornaram-se mais com-
plexas e sistematicas. E dificil para um Gnico ator ou cooperagdo industria-academia
a inovagao sem uma compreensao intima de conhecimentos complicados e sistema-
ticos. Portanto, a realidade da inovagao global mudou drasticamente da competigao
de sistemas nacionais de inovagao para um ecossistema global de inovagao que exige
mudancas de modelo de hélice tripla para hélice quadrupla ou hélices de ordem su-
perior (XUE; GAO, 2022). Assim, mesmo a quadrupla ou a quintupla hélice pode nao
ser suficiente para englobar todos os atores do ecossistema de inovagao.

No ecossistema de inovacao, os atores do ecossistema cooperam, colaboram,
“se alimentam”, “se adaptam”, apoiam, competem e interagem entre si, sendo insepa-
raveis deste ambiente (VALKOKARI, 2015; PIGFORD; HICKEY; KLERKX, 2018). A
diversidade de atores do ecossistema € responsavel por possibilitar a inovagao de
forma bem-sucedida (AMITRANO et al., 2017). Rabelo e Bernus (2015), mencionam
que a dindmica do ecossistema de inovacao faz com que os atores assumam multiplos

papéis ao longo dos diferentes estagios do ecossistema de inovagdo. Nesse interim,
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a decisao de um ator interfere, direta ou indiretamente em outro ator, afetando o equi-
librio e a dindmica do ecossistema (VALKOKARI, 2015; RITALA; ALMPANOPOULOU,
2017). O nivel de interacdo e interdependéncia nos ecossistemas criados pelo homem
€ multidimensional, uma vez que, as metas no nivel do sistema aproximam os atores
(VALKOKARI, 2015). A interacao entre os atores do ecossistema fortalece as depen-
déncias entre eles. Assim, as dependéncias entre os participantes do ecossistema sao
importantes influéncias nos resultados, sucesso e mobilizagdo dentro de um ecossis-
tema (ADNER; KAPOOR, 2010). Para Pucci et al., (2018) o papel dos atores nas in-
teracdes representa uma parte essencial do processo de inovagao, que muda e trans-
forma os recursos e atividades dos atores envolvidos. Esta interacdo é caracterizada
pelo aprendizado-ensino entre os atores, o que diferencia a interacao de uma simples
transagao.

O ecossistema de inovagao se concentra em um conjunto mais diversificado
de atores, incluindo governos, universidades e organizagbes de pesquisa. Esses
ecossistemas podem incluir organizagbes governamentais de diferentes niveis, capi-
talistas de risco e investidores, para citar alguns exemplos (COBBEN et al., 2022).

Para Tsujimoto et al. (2018) o ecossistema pode ser dividido nos seguintes
grupos: empreendedores e investidores privados, inovadores que estao fora dos ca-
nais da empresa, usuarios/comunidades de usuarios, burocratas governamentais/for-
muladores de politicas e consércios. Elia, Margherita e Petti (2016) mencionam que o
principal ator no ecossistema é o empreendedor e seus principais interessados, pro-
prietarios e investidores, funcionarios, clientes e fornecedores. No entanto, inclui tam-
bém outras partes interessadas, como a comunidade, o governo e as associagdes
comerciais. Em ordem, classifica-os assim: bancos e outros financiadores; consultores
de negécios e gestao; parceiros de negocios; grandes empresas; investidores genéri-
cos; incubadoras e aceleradoras; sindicatos; érgdos governamentais; organizagdes e
associagodes; infraestrutura fisica; servigos profissionais e de suporte; pesquisadores
e professores; cientistas e tecnodlogos; lideres sociais; 6rgaos de normalizagao; spino-
ffs, startups e pequenas e médias empresas (PMEs) inovadoras; empreendedores
bem sucedidos; pool de talentos; parques tecnoldgicos; universidades e instituicoes
de educacao/formacéao; capitalistas de risco e investidores anjo. Portanto, Elia, Mar-
gherita e Petti (2016) esclarecem a grande diversidade de atores que compdéem um

ecossistema de inovagao.
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De forma mais sucinta, Pilinkiené e Maciulis (2014) definem como os atores
do ecossistema o empreendedor; grande e pequenas empresas; instituicbes educaci-
onais; institutos e laboratérios de pesquisa; empresas de capital de risco; mercados
financeiros; e, instituicbes governamentais. Macgregor, Marques-Gou e Simon-Villar
(2010) também citam os prestadores de servico como aqueles que muitas vezes sao
contratados pelos municipios para interagir diretamente com atores e empresarios da
inovacgao, a fim de apoiar suas acdes e melhorar seu desempenho. Estas sio: incu-
badoras de empresas; centros de desenvolvimento (inovagéo); e, cdmaras de comér-
cio. Além dos atores da universidade, academia e governo, a maturidade do ecossis-
tema implica o desenvolvimento de atores de natureza mista: centros mistos entre
industria e universidade e entre industria e parques cientificos, que por sua vez sao
um ponto de encontro de acionistas publicos e privados. A existéncia desses novos
atores mistos € altamente valorizada e € uma expressao do grau de especializagao
no ecossistema de inovagao. Por fim, destacam a sociedade civil como ator importante
do ecossistema, a partir do momento que existe uma dispersdo e um movimento fluido
de conhecimento entre os atores. De fato, muitas novas ideias e solugdes, sdo gera-
das por membros individuais, geralmente anénimos, da sociedade civil (MACGRE-
GOR; MARQUES-GOU; SIMON-VILLAR, 2010).

Ferasso, Takahashi e Gimenez (2018) destacam a importancia dos atores pu-
blicos com politicas regionais para fortalecer o desenvolvimento regional. Essas poli-
ticas fomentam tanto as pesquisas tedricas e empiricas que contribuiram para o
avanco cientifico, como também, o setor privado, que se beneficiam de recursos para
financiar suas inovagdes. Cai e Huang (2018) revelam que o ecossistema regional é
formado por empresas, faculdades e universidades, centros de P&D, governo, agén-
cias intermediarias, associagdes industriais, ambientes econdmicos, politicos e soci-
ais, onde trabalham juntos pelo fluxo de recursos de inovagao, interacdo de agentes
e interdependéncia em um determinado espacgo geografico.

Para Russell e Smorodinskaya (2018), as instituicdes intermediarias s&o im-
portantes para prover a colaboracado no ecossistema. Esses, conectam os varios par-
ceiros e os direcionam para a entrega de uma agenda comum. Nos Estados Unidos,
os ecossistemas localizados podem envolver um espectro diversificado de atores (de
pesquisadores individuais a bancos e grandes empresas), com intermediarios que for-
necem financiamento publico e privado ou uma plataforma de colaboracéo. Nos ecos-

sistemas de inovacéo, os intermediarios desempenham um papel importante em unir
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os atores e, assim, facilitar a interagdo e construir dependéncias entre eles
(VALKOKARI, 2015). Viitanen (2016) revela que na regido de Cambridge existem qua-
tro grupos de atores-chave em seu ecossistema de inovagao: atores do setor publico
e gestdo de parques; universidades e institutos nacionais de pesquisa; industria pri-
vada e incubadora e redes colaborativas (oficiais e sociais).

Russo-Spena, Tregua e Bifulco (2017) apresentam diferentes tipos de atores
para diferentes abordagens. Assim, citam organiza¢gées como universidades, centros
de pesquisa e intermediarios como parceiros estratégicos que apoiam as empresas
na aceleracdo e ampliagcao da inovagao, atores periféricos, como empreendedores e
PMEs de alta tecnologia como fatores ampliados do crescimento do ecossistema. As-
sim, a principal caracteristica do ecossistema € a interagdo entre redes que incluem
universidades e instituicdes de pesquisa, grandes empresas estabelecidas e startups,
organizagdes intermediarias e mercados em contextos locais e globais, onde os atores
empresariais ainda sdo considerados os principais atores, pois alavancam recursos
dentro do ecossistema para o crescimento e a inovagao.

Woronowicz et al. (2017) destacam que na descoberta empreendedora da es-
tratégia regional de inovacao da Unido Europeia, existem trés papéis de atores: orga-
nizacoes institucionais, agentes empreendedores e a sociedade civil. Dessa forma, o
autor classifica de forma mais ampla os atores institucionais, enquadrando nessa ca-
tegoria organizagdes institucionais, formuladores de politicas, lideres da estratégia re-
gional e agéncias de desenvolvimento regional, reunindo nesse mesmo arcabougo
atores publicos e instituicoes em geral. Os agentes empreendedores sdo compostos
por empresas de todos os portes, por pesquisadores e por inovadores individuais. A
sociedade civil corresponde aos demais interessados engajados no projeto.

Os cidadaos estdo surgindo como atores-chave. Atores interdependentes
combinam recursos ou capacidades especializadas, mas complementares, ao buscar
cocriar e entregar uma proposta de valor abrangente aos usuarios finais e apropriar-
se dos ganhos obtidos no processo. A capacidade adaptativa dos atores da inovagao
esta se tornando cada vez mais importante (ZHENG; CAl, 2022).

A infraestrutura representada por parques cientificos e tecnoldgicos (parques
cientificos, parques tecnoldgicos, centros de negdcios e inovagao), incubadoras (ne-
gocios, tecnologia e artesanato) e centros de coworking também desempenham um

papel essencial no desenvolvimento do empreendedorismo inovador. As organiza-
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¢cbes que representam a infraestrutura implementam atividades na forma de consulto-
ria e prestacao de servigos. Isso resulta em resultados no formato de novas propostas
viaveis, startups recém-criadas, o desenvolvimento de startups existentes e o desen-
volvimento real das regides (PETERKOVA; CZERNA; ZIMMERMANNOVA, 2022).

Por fim, Rabelo e Bernus (2015) dividiram os atores do ecossistema de ino-
vagao em oito hélices. Assim, os atores consideram as seguintes divisdes de atores:

Governo: sao instituigdes que fornecem mecanismos e programas de financi-
amento, regulamentos, politicas e incentivos.

Universidades: instituicdes educacionais e de P&D responsaveis pela forma-
cao de pessoas qualificadas, impulsionando o empreendedorismo e criando futuras
empresas. Incluem estudantes e pesquisadores.

Industria: empresas e associagdes industriais que fornecem requisitos, ava-
liam solugdes, desenvolvem tecnologias e conhecimentos nos seus departamentos de
P&D, bem como, formam pessoas qualificadas, por exemplo, escolas técnicas. Podem
também atuar como clientes e entidades de financiamento.

Instituicbes de apoio: organizagdes privadas ou publicas e profissionais inde-
pendentes que fornecem assisténcia especializada e conhecimento aos outros atores
envolvidos em inovagdes dadas.

Empreendedores: estudantes, pesquisadores, profissionais e pessoas da in-
dustria que possuem uma ideia, descoberta ou invencao e querem transformar isso
em algo util e / ou comercializavel. Em termos gerais, eles costumam ser o principal
tipo de ator que o ecossistema de inovacgéao é direcionado para.

Sistema financeiro: bancos, governos, investidores anjos, capitalistas virtuais
e industrias que fornecem mecanismos para financiar varias etapas de construgao e
inovagao de ecossistemas.

Sociedade civil: individuos, associacoes de ONGs, que criam exigéncias e
exigéncias sociais e ambientais que, por sua vez, podem afetar profundamente os
negocios e impactar o desenvolvimento da inovagéo. Também podem atuar como cli-
entes.

Clientes: pessoas, empresas, universidades, bancos, etc., que participam e
influenciam algumas etapas de uma iniciativa de inovacéo e podem até se tornar usu-
arios finais de seus resultados. A partir do que foi apresentado, o Quadro 17 faz uma

sintese de todos os atores mencionados anteriormente.
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Quadro 17 - Sintese de todos os atores mencionados e os respectivos autores.

Atores Autores
Macgregor, Marques-Gou e Simon-Villar (2010); Pilinkiené e
Governo Maciulis (2014); Rabelo e Bernus (2015); Markkula e Kune

(2015); Viitanen (2016); Elia, Margherita e Petti (2016)

Universidades

Macgregor, Marques-Gou e Simon-Villar (2010); Rabelo e Bernus
(2015); Markkula e Kune (2015); Russo-Spena, Tregua e Bifulco
(2017)

Industria/Empresa

Macgregor, Marques-Gou e Simon-Villar (2010); Rabelo e Bernus
(2015); Markkula e Kune (2015); Viitanen (2016)

Instituicbes de apoio

Rabelo e Bernus (2015)

Empreendedores/Inovadores

Pilinkiené e Maciulis (2014); Rabelo e Bernus (2015); Elia, Mar-
gherita e Petti (2016); Russo-Spena, Tregua e Bifulco (2017);
Woronowicz et al. (2017); Tsujimoto et al. (2018)

Sistema financeiro

Rabelo e Bernus (2015); Elia, Margherita e Petti (2016)

Clientes

Rabelo e Bernus (2015); Elia, Margherita e Petti (2016)

Sociedade civil

Macgregor, Marques-Gou e Simon-Villar (2010); Rabelo e Bernus
(2015); Markkula e Kune (2015); Woronowicz et al. (2017)

Investidores privados

Elia, Margherita e Petti (2016); Tsujimoto et al. (2018)

Burocratas governamen-
tais/formuladores de politicas

Tsujimoto et al. (2018); Ferasso, Takahashi e Gimenez (2018)

Consorcios

Tsujimoto et al. (2018)

Fornecedores

Elia, Margherita e Petti (2016)

Comunidade

Elia, Margherita e Petti (2016)

Organizagbes e Associagdes

Elia, Margherita e Petti (2016)

Consultores de negdcios e
gestéo

Elia, Margherita e Petti (2016)

Parceiros de negdcios

Elia, Margherita e Petti (2016)

Grandes Empresas; spin-offs;
startups e PMEs inovadoras

Pilinkiené e Maciulis (2014); Elia, Margherita e Petti (2016);
Russo-Spena, Tregua e Bifulco (2017); Woronowicz et al. (2017)

Incubadoras; aceleradoras;
parques tecnolégicos

Elia, Margherita e Petti (2016)

Sindicatos Elia, Margherita e Petti (2016)
Servigos pro‘;')f)sr[[‘;”a's edesu- | g Margherita e Petti (2016)

Pesquisadores, professores;
cientistas e tecndlogos

Elia, Margherita e Petti (2016); Woronowicz et al. (2017)

Lideres sociais

Elia, Margherita e Petti (2016)

Orgaos de normalizagado

Elia, Margherita e Petti (2016)

Talentos

Elia, Margherita e Petti (2016)

Universidades e instituicdes
de educacao/formagéo

Pilinkiené e Maciulis (2014); Elia, Margherita e Petti (2016); Viita-
nen (2016)

Institutos e laboratérios de
pesquisa

Pilinkiené e Maciulis (2014); Russo-Spena, Tregua e Bifulco
(2017)

Empresas de capital de risco

Pilinkiené e Maciulis (2014)

Mercado financeiro

Pilinkiené e Madciulis (2014)

Sociedade

Macgregor, Marques-Gou e Simon-Villar (2010)

Incubadoras de empresas;
Centros de desenvolvimento
(inovacao); e, camaras de co-

Macgregor, Marques-Gou e Simon-Villar (2010)

mércio.
Atores de natureza mista/lnter- | Macgregor, Marques-Gou e Simon-Villar (2010); Russo-Spena,
mediarios Tregua e Bifulco (2017); Russell e Smorodinskaya (2018)
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Incubadoras Viitanen (2016)
Organizagdes institucionais Woronowicz et al. (2017)
Fonte: elaborado pelo autor.

Ao analisar o Quadro 17, nota-se a citagao da triplice hélice (governo, acade-
mia, empresas) pela maioria dos autores. No entanto, uma gama maior de atores que
nao se enquadram nessa triade também fica evidente. Assim, baseado na literatura
revisada, foram agrupados os atores em sete “hélices” conforme definicdo ontoldgica
(ALMEIDA, 2014) utilizando a classificagdo de componentes de Figueiredo (1993).
Este modelo € bem semelhante ao de Rabelo e Bernus (2015), no entanto, é utilizado
o nome Conhecimento como uma hélice para englobar atores que contribuem para o
conhecimento, mas que nao sdo apenas instituicdbes de ensino superior. Além disso,
nao é utilizada a hélice cliente, uma vez que, o foco ndo esta nas organizagdes em-
presariais, mas em todo o ecossistema. Em um ecossistema regional de inovagao
todos sao clientes e provedores do ecossistema de inovagao, assim, os atores enqua-
drados nessa hélice, ja estdo presentes nas demais. Além disso, clientes e fornece-
dores sao atores de ecossistemas de inovacgao do tipo plataforma, podendo assim,
causar confusao conceitual e de entendimento dos atores locais (GAWER; CUSU-
MANO, 2014).

A industria e empreendedores sdo entendidos como um ator Unico chamado
Empresarial. Por fim, é criada mais uma categoria inexistente no modelo de Rabelo e
Bernus (2015) que oferece destaque aos habitats de inovacéo, ja indicados por auto-
res como Matos, Teixeira e Silva (2021) e Souza e Teixeira (2022), pois sdo respon-
saveis por oferecerem um ambiente diferenciado e a infraestrutura necessaria para
criacao e desenvolvimento de novos negocios e tecnologias. A partir da identificagao
realizada, os atores foram categorizados por meio de uma ontologia categorica onde
os atores sao caracterizados funcionalmente (ACKRILL, 1963), conforme sua atuagéo
(FIGUEIREDO, 1993), como segue:

Conhecimento: nessa hélice, estao representadas todas as universidades,
mas nao apenas elas. Assim, a hélice conhecimento engloba pesquisadores, profes-
sores, cientistas e tecndlogos, instituicdes de educacgao e formagao, institutos e labo-
ratérios de pesquisa (ELIA; MARGHERITA; PETTI, 2016; WORONOWICZ et al.,
2017; PILINKIENE; MACIULIS, 2014; VIITANEN, 2016; PILINKIENE; MACIULIS,


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0040162521003826?via%3Dihub#bib0050
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0040162521003826?via%3Dihub#bib0050
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2014; RUSSO-SPENA; TREGUA; BIFULCO, 2017). Portanto, nessa hélice estao to-
das aquelas instituicbes que oferecem cursos, capacitagdes e formacgdes para o ecos-
sistema de inovacgéo.

Empresarial: no ator empresarial, estdo representados todos os portes de
empresas, startups, spin-offs, empreendedores e inovadores, como citado no quadro
7 (MACGREGOR; MARQUES-GOU; SIMON-VILLAR, 2010; PILINKIENE; MACIULIS,
2014; RABELO; BERNUS, 2015; MARKKULA; KUNE, 2015; VIITANEN, 2016; ELIA;
MARGHERITA; PETTI, 2016; RUSSO-SPENA; TREGUA; BIFULCO, 2017; WORO-
NOWICZ et al., 2017; TSUJIMOTO et al., 2018). Nessa hélice, estdao aqueles atores
que colocam a inovagao no mercado.

Governo: na hélice governo, estdo os representantes do governo, de todas
as esferas do poder executivo, legislativo e judiciario além de formuladores de politi-
cas, secretarias, legislagao para inovagao, programas e politicas de inovacao (MA-
CGREGOR; MARQUES-GOU; SIMON-VILLAR, 2010; PILINKIENE; MACIULIS, 2014;
RABELO; BERNUS, 2015; MARKKULA; KUNE, 2015; ELIA; MARGHERITA; PETTI,
2016; TSUJIMOTO et al., 2018; FERASSO; TAKAHASHI; GIMENEZ, 2018).

Fomento: na hélice fomento esta todo o recurso financeiro disponivel para o
ecossistema de inovagao, seja publico ou privado, por meio de bancos ou investidores
privados. Aquilo que Rabelo e Bernus (2015) denominam sistema financeiro. Nessa
categoria estéo o sistema financeiro do ecossistema, os investidores privados ou fun-
dos de investimento, fundacdes de amparo a pesquisa, empresas de capital de risco,
consorcios, e o mercado financeiro (bancos, agéncias de fomento, fundos para inova-
a0, etc.) (PILINKIENE; MACIULIS, 2014; RABELO; BERNUS, 2015; ELIA; MARGHE-
RITA; PETTI, 2016; ELIA; MARGHERITA; PETTI, 2016; TSUJIMOTO et al., 2018).

Institucional: como visto nesta secao, os autores citam associa¢des, cama-
ras de comeércio e sindicatos como organizagdes institucionais. Portanto, o ator insti-
tucional representa outras instituicbes (MACGREGOR; MARQUES-GOU; SIMON-
VILLAR, 2010; ELIA; MARGHERITA; PETTI, 2016; WORONOWICZ et al., 2017).
Como se trata de ator de representatividade, enquadra-se também as federacdes de
industrias ou qualquer entidade de classe que seja representativa e que atue no terri-
tério em prol da inovagao.

Sociedade civil: ficou esclarecido que a sociedade é um ente importante no
ecossistema de inovagao, como citado por Macgregor, Marques-Gou e Simon-Villar
(2010), Rabelo e Bernus (2015), Markkula e Kune, (2015) e Woronowicz et al. (2017).
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Na hélice sociedade civil estao todas aquelas pessoas que estdo engajadas no ecos-
sistema de inovagao, mas que nao estao presentes como ator em nenhuma das outras
hélices. S&o lideres sociais (ELIA; MARGHERITA; PETTI, 2016), ou membros indivi-
duais anénimos que fornecem novas ideias e solu¢des (MACGREGOR; MARQUES-
GOU; SIMON-VILLAR, 2010).

Habitats de inovacao: no Quadro 7, sdo apresentados atores que oferecem
suporte aos empreendedores no ecossistema de inovagdo, como aceleradoras (ELIA;
MARGHERITA; PETTI, 2016), incubadoras (MACGREGOR; MARQUES-GOU; SI-
MON-VILLAR, 2010; ELIA; MARGHERITA; PETTI, 2016; Viitanen, 2016), parques tec-
nolégicos (ELIA; MARGHERITA; PETTI, 2016), atores de natureza mista ou interme-
diarios (MACGREGOR; MARQUES-GOU; SIMON-VILLAR, 2010; RUSSO-SPENA,;
TREGUA; BIFULCO, 2017; RUSSELL; SMORODINSKAYA, 2018). Esses atores es-
tdo agrupados na hélice denominada habitats de inovagao, que sao todos aqueles
ambientes que objetivam apoiar e alavancar o empreendedor. Sdo denominados ha-
bitats de inovagao os seguintes ambientes de inovagao: pré-incubadoras; incubado-
ras; aceleradoras; parques cientificos e tecnoldgicos; centros de inovagéo; living labs;
coworkings, labs e hubs de inovacao, conforme definicbes de Souza e Teixeira (2022).
A Figura 12 apresenta todos os atores do ecossistema de inovagao, a partir da defini-
¢ao ontologica para a categorizagado dos mesmos.

Figura 12 - Atores do ecossistema de inovagao.
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Fonte: elaborado pelo autor.



O Quadro 18 apresenta as hélices, o papel, o valor de cada ator para o ecos-

sistema e exemplos de atores de cada hélice.

144

Quadro 18 - Papel, valor e exemplos de atores de cada hélice.

Hélices Papel Valor Exemplos de atores
Fornece talentos e ca- Fornece conhecimento | Universidade; Centros de
pacita os recursos hu- e mao-de-obra qualifi- pesquisa; Instituicoes de
manos necessarios. De- | cada para o ecossis- Ensino Superior; Escolas

Conhecimento | senvolve pesquisa e tema de inovagéo. de ensino fundamental e
gera conhecimento. médio que possuem proje-
tos de tecnologia e inova-
¢ao; etc.
Empresarial Cria novos negécios e Geraﬂde_senvolvir.nento Stan‘ups, pequenas, mé-
novos produtos. econdmico e social. dias e grandes empresas.
Cria legislacao, regras e | Articula o ecossistema Governo Federal; Governo
politicas. de inovagao e cria um Estadual; Governo Nacio-

Governo ambiente apropriado nal; Ministérios; Secreta-

para o ecossistema de rias.

inovacao.
Fornece recursos (geral- | Facilita a criagao de Bancos de desenvolvi-
mente dinheiro). Finan- pesquisas, novos negd- | mento; fundagdes de am-

Fomento cia capital humano e in- | cios e tecnologias. paro a pesquisa e inova-
fraestrutura para inova- ¢ao; instituicdes de fo-
¢ao. mento.

Representa o interesse Fornece representativi- | Entidades de classe, sindi-
Institucional de outras instituigdes. dade e forga instjtucio- ca~1tos, anssocia(;c“)es.,, fe’der-a-
nal para o ecossistema | ¢bes, cAmaras da industria
de inovagao. € comércio.
Compartilham e divul- Pessoas que criam na Pessoas que participam do
gam o conhecimento. sociedade demandas e | ecossistema de inovagéo
Sociedade ArticuIaNm e promovem necessidades. Atgam além d_e sua ativ~idade fim.
s interacdes no ecossis- de forma voluntaria e Organizagbes nao
Civil = . .
tema. sdo animadores e entu- | Governamentais (ONGs).
siastas de diferentes
atividades.
Fornece ambientes de Apoia os inovadores na | Distrito de inovagéao; Par-
inovacéo desde a gera- | busca de suas solu- ques tecnolégicos; Centros
¢ao da ideia até consoli- | ¢oes. de inovagao; Aceleradora;
Infraestrutura | dagao da inovagéao. Incubadora; Pré-incuba-
(Habitats de dora;
inovagao) Coworkings; Instituicdes de
transferéncia de tecnologia;
Living labs; Hubs de inova-
¢ao.

Fonte: elaborado pelo autor.

Fornecedores, clientes e atores especificos relacionados ao cotidiano de em-
presas nao foram considerados, pois as ferramentas sao direcionadas para ecossis-
temas regionais de inovagao e ndo para ecossistemas que possuem como ator central
as empresas. Essa divisdo de atores servira para criar a ferramenta de mapeamento
dos atores existentes no ecossistema. Este é o primeiro passo para a identificagao de

acoes e praticas realizadas no ecossistema de inovagao.
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4.1.2 Estruturas de analise dos ecossistemas de inovagao

Além de definir os atores do ecossistema de inovacgao, € preciso definir quais
os elementos serdo avaliados durante o processo de orquestragcao do ecossistema de
inovacao. Como forma de mapear os elementos do ecossistema de inovagao foram
identificados na literatura modelos que visam fazer esse diagndstico. MacGregor; Mar-
ques-Gou e Simon-Villar (2010), por exemplo, analisaram a hélice quadrupla em 16
ecossistemas de inovagao europeus, todos em cidades de meédio porte a partir das
funcdes que o ecossistema de inovacao pretende cobrir. Baseado nos sistemas naci-
onais de inovagao da Noruega, Escocia e Suécia, MacGregor; Marques-Gou e Simon-
Villar (2010) utilizaram o estudo de MacGregor et al. (2008) o qual estabeleceram uma
taxonomia de trés fungdes (estratégicas, facilitadoras e de desempenho) e 11 subfun-
¢Oes (formulagao de politicas em geral, implementagao de politicas, regulagao e infor-
macao, financiamento para P&D, facilitagao e direcionamento de P&D, facilitacdo para
empreendedorismo tecnoldgico e negdcios inovadores, difusdo de tecnologia, promo-
¢ao de recursos humanos de desenvolvimento e tecnologia, performance de inovagao
e empreendedorismo, performance de P&D), conforme ilustrado na Figura 13.

Figura 13 - Func¢des do ecossistema de inovagao.
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Fonte: MacGregor et al. (2008).
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O resultado final do trabalho de mapeamento de MacGregor; Marques-Gou e
Simon-Villar (2010) revelou um primeiro instantadneo de parceiros e identificou alguns
dos papéis e tipos de atores envolvidos na formulagdo e implementagao de politicas.
As descobertas também revelaram a importancia do capital humano e social para apri-
morar a cooperagao local e construir uma visdo compartilhada.

Phillips e Srai (2018) ao mapear o ecossistema emergente de tecnologias mé-
dicas convergentes a nivel nacional no Reino Unido, agruparam e analisaram as rela-
¢bes entre os atores nos seguintes “tipos”, conforme nomes pelos autores (criagao,
transferéncia de conhecimento e financiamento de pesquisa; financiamento para o
desenvolvimento; politica e regulatoria; grupos sociais e de interesse; clientes e con-
sumidores; colaboradores e fornecedores e a empresa e sua rede de valores). A es-
trutura desse meta-ecossistema descreveu os principais grupos de tipos de atores e
apresentou o contexto ou uma “paisagem” para ser utilizada em estudos de casos em
niveis mais especificos.

Por sua vez, Budden e Murray (2018) pesquisadores do Massachusetts Insti-
tute of Technology (MIT) criaram uma estrutura para desenvolvimento de politicas
para apoiar ecossistemas de inovacao vibrantes. Os autores relatam a importancia de
unir capacidades de inovagao e capacidades de empreendedorismo para desenvolver
um ecossistema de inovagdo. E a combinacdo e as ligacdes entre as capacidades de
inovacao e empreendedorismo dentro de uma determinada cidade, regido ou nagao
que produzem empresas orientadas para inovagao de alto impacto que sdo um motor
critico de novas solugdes para problemas importantes, de criagdo de empregos a
longo prazo, prosperidade econdmica e impacto social.

A estrutura elaborada por Budden e Murray (2018) é constituida por cinco fun-
coes/dimensdes tanto para desenvolver capacidades de inovacdo como de empreen-
dedorismo. Estas cinco dimensdes (conforme estabelecido na estrutura do MIT) séo:

» Capital Humano (pessoas) — o capital humano apropriado na forma de ta-
lento (de dentro de uma regido ou atraido para uma regido) com formagao e experi-
éncia relevantes para inovagao ou empreendedorismo (ou ambos).

» Financiamento (muitas vezes “capital de risco”) — uma variedade de tipos
(dos setores publico e privado) que apoia a inovagao e o empreendedorismo, na sua

origem, mas também durante o percurso da ideia ao impacto, ou do inicio a expansao.
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* Infraestrutura — a infraestrutura fisica necessaria para apoiar a inovagao € o
empreendedorismo em diferentes fases — incluindo ambientes de inovacgao e equipa-
mentos necessarios para a descoberta, producao e cadeias de fornecimento, etc.

* Procura — o nivel e a natureza da procura especializada para os resultados
das capacidades inovadoras e empreendedoras, fornecidas por diferentes organiza-
cdes num ecossistema.

* Cultura e incentivos — a natureza dos modelos e dos individuos que sao
celebrados, normas sociais que moldam escolhas profissionais aceitaveis e incentivos
que moldam os comportamentos individuais e de equipe.

Em relagdo aos projetos de orquestragcao de ecossistemas de inovacgao rela-
tados da segdo 2.2.3 que realizaram diagndstico ou mapeamento de ecossistemas de
inovacéao foi possivel identificar as seguintes fungdes ou dimensdes analisadas nos
projetos. No Pacto da Inovagao do Estado de Santa Catarina, os seguintes itens con-
duziram a discussao de projetos: i) conhecimento e talentos (capacitacao, atracao e
retencdo de talentos, foco em novas geragdes e expansido da geragado de conheci-
mento, propriedade intelectual, transferéncia tecnoldégica e de conhecimento e, ativa-
cao do ecossistema de inovagao); ii) capital e atracado de investimentos (mapeamento,
divulgacao, facilitacao e expansao de fontes de acesso ao capital financeiro, crédito,
aval e garantias); iii) infraestrutura (espacos, tecnologias, equipamentos, arcabouco
legal e gestdo do ecossistema); iv) redes e colaboracdo (formagéo de redes setoriais
visando integrar todo ecossistema estadual de inovagao potencializando suas capaci-
dades) (SANTA CATARINA, 2017).

No projeto do Pacto Alegre, o mapeamento do ecossistema de inovagao foi
realizado a partir das seguintes dimensdes: i) Talentos e conhecimento dividido em
subdimensdes: recursos e infraestrutura, metodologia de ensino, politicas publicas
para atracao e retencao de talentos, motivacao e qualificacdo dos educadores, e co-
laboracgao. ii) Capital financeiro divididos em quatro subdimensdes: crédito e investi-
mento, instituicdes de suporte, politicas publicas e mercado. iii) Infraestrutura para
inovacao divididos em quatro subdimensdes: mobilidade urbana, telecomunicagdes,
integracéo entre publico e privado e apoio ao empreendedor. iv) Instituigdes e legisla-
cao divididos em trés categorias: legislagdo municipal de apoio a inovagao, incentivos
fiscais para inovagao e, abertura de novos negdcios e disputas no judiciario. v) Intera-
¢ao e qualidade de vida divididos nas seguintes categorias: seguranga, transporte,

cultura e tecnologia (ZEN, et al., 2019). No programa Inova RS, o mapeamento inicial
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do ecossistema seguiu as mesmas dimensdes do projeto do Pacto Alegre, identifi-
cando as instituigdes da quadrupla hélice atuantes na regiao, as politicas de incentivo
a inovacao existentes, a infraestrutura para o fomento a inovacao, o capital financeiro
e a aptiddo da regido ao empreendedorismo intensivo em conhecimento (RIO
GRANDE DO SUL, 2023).

No projeto de Ecossistemas e Ambientes de Inovacéao realizado pela Funda-
céo CERTI sdo analisadas como denominadas as seguintes vertentes: i) ambientes
de inovagéo (pré-incubadora; incubadora; aceleradora; parque tecnoldgico; espago
maker; centro de inovagao; coworking); ii) programas e acgdes (programas e agoes;
protagonismo empresarial); iii) ICTI (formacao de talentos; inovacgéao); iv) politicas pu-
blicas (legislagdo de inovagéao e beneficios; érgao publico de inovagao); v) capital (in-
vestidores anjos; venture capital; instituigdes de fomento) (FUNDACAO CERTI, 2023).

Um modelo de fungdes e subfungdes que sao esperadas em um ecossistema
de inovagao maduro foi desenvolvido pela Secretaria de Estado de Desenvolvimento
Econdbmico e Sustentavel de Santa Catarina (SANTA CATARINA, 2017b). Este mo-
delo foi adaptado de Piqué (2015) e nomeado Metamodelo de Fungdes e Subfungdes
do Ecossistema de Inovagao. O objetivo do Metamodelo é orquestrar os ecossistemas
de inovacao em torno de 10 fungdes e suas subfungdes que devam existir em um
ecossistema de inovacao. O modelo é apresentado no Quadro 19.

Quadro 19 - Metamodelo de fungdes e subfuncdes do ecossistema de inovacgao -
Santa Catarina.

Funcao Subfuncéo
Compar- Monito-
tilha- Compartilha- ra-
Coordenagéao mento Padronizagao mento
Governanga . ~ Mapeamento mento :
e Articulagéo . de Infraestru- de Servicos da Ma-
de Servi- .
oS tura turi-
¢ dade
Comunicagao
Informacgao One Stop Shop Eventos Aggnda Networking interna e ex- Show
Unica Room
terna
Incuba-
Inovagao Coworking Pré-incuba- dpra fi- Aceleradora Escaladora Espaco
dora sica Maker
e virtual
Lin-
Talentos Formagéao Orientagéo Estagio Atragdo e Re- | Marketplace guas
torno Talentos estran-
geiras
. Acesso a Inves- | Acesso a Cré- Aval e Intermedlggao Marketplace
Capital . . Garan- de Negocia- .
tidores dito - - Investimentos
tias coes
Observatério Planejamento Missbes
Atragao de dos de Atragao nacionais | Landing Em-
Investimentos | Setores Estraté- | de Investimen- | e interna- | presarial
gicos tos cionais
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ce Plano de Espe- Encon- Projetos Im-
Especializagao o Governanga tros ) Agenda Tecno-
. cializagao pulsionadores o
Inteligente - de Clusters Crossec- - l6gica
Inteligente tor Setoriais
Coopera- ~
. . - = Cooperagéo
= Internacionali- = ¢éo entre | Cooperagéo
Conexao ~ Cooperagéo ) . com
. zagao das em- . Habitats para o Comér- o
Internacional Institucional . Organizagdes
presas de Inova- | cio Y
= Internacionais
céo

Desenvolvi- Marketplace Es- . Mapa Ur- | Mapa de Infra- | Cidades Inteli-

City Lab s
mento Urbano | pacos banistico | estrutura gentes
Preparacéo de F9rma Incluso Digi-
. = . Novas cao de . ' -

Comunidade Inovagéo Social ~ ; tal de Vovos e | Desafios sociais

Geracgdes de Pais e N
= Vovos

Inovadores Mées

Fonte: Santa Catarina (2017).

A partir de interagbes mundiais, Teixeira, Audy e Piqué (2021) apresentaram

em seu livro Ecossistemas de Inovacdo: Metamodelo para Orquestracao, diferentes

funcdes e subfungdes. O Metamodelo de Teixeira, Audy e Piqué (2021) é apresentado

no Quadro 20.

Quadro 20 - Metamodelo de fun¢des e subfung¢des do ecossistema de inovagéo.

Funcgoes Subfuncgodes
= One Stop C o ~ .
Informacgao Shop Comunicagéo Agenda Demonstragéo Networking
= L . Incubagdo de | Transferéncia de | Inovagéo
Inovagao Inspiragéo Protegao )
empresas tecnologia aberta
. Posmong- Atragdo de inves- | Landing Empre- | Plano de internaci- | Missbes inter-
Internacional mento inter- | . . 2 o
. timentos sarial onalizagao nacionais
nacional
Investimento | Crédito Investimento Aval ¢ Garan- | Merge and Acquisi- | Investment
tias tion Marketplace
Talento Orientagao Formacéo Talent Mar- Desenvolvimento Atragdo e re-
ketplace torno
Territério I\/!apa urba- | Mapa de infraes- I\/_Iapa_ de gdlf}- Marketplace de es- Living Lab
nistico truturas cios disponiveis | pagos
Setores Age’nclia tec- Clusters Projetos Governanga Intersetorial
noldgica
Sociedade Novas gera- | £ ilias Terceira idade | /\SS0Ciag0es e ativi- | /o0 nte social
coes dades
R(_ede de Serwgos. Processos com- | Agenda com- | Infraestrutura de
ambientes de | compartilha- - . . Governanga
. = partilhados partilhada TIC compartilhada
inovagao dos
Rede Redes aca- | Redes empresa- | Redes instituci- | Redes de parques | Programa de
internacional | démicas riais onais e incubadoras redes

Fonte: Teixeira, Audy e Piqué (2021).

Ao analisar os dois modelos, verifica-se que trés fungdes seguiram inaltera-

das, sendo: Informacéao, Inovacao e Talentos. Outras fungdes sao correspondentes,

mudando basicamente a nomenclatura como Capital para Investimento; Especializa-

¢ao Inteligente para Territorio; Conexao internacional para Internacional; e, Comuni-

dade para Sociedade. Por fim, Governancga; Atracido de Investimentos e Desenvolvi-

mento Urbano foram substituidas por Setores; Rede de ambientes de inovacao
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O Metamodelo atualizado elaborado por Teixeira, Audy e Piqué (2021) apre-
senta 10 fungdes com 5 subfungdes para cada funcgéo, totalizando 50 subfungdes que
sdo esperadas em um ecossistema de inovagdo. Segundo Teixeira, Audy e Piqué
(2021), o Metamodelo de ecossistemas de inovacéo foi criado para permitir adapta-lo
as realidades existentes para poder somar as capacidades instaladas nos territorios e
assim liderar as sociedades para um futuro mais prospero. Ainda, compreende que as
fungcdes que devem ser desenvolvidas dentro de um ecossistema de inovagao séo
fundamentais para diagnosticar ecossistemas e, por sua vez, para compreender 0s
papeis dos agentes na construgdo do ecossistema.

Dessa forma, optou-se pela utilizagdo do Metamodelo como forma de avaliar
0 ecossistema de inovagao e nao pela constru¢ao de um novo modelo com base na
identificacdo dos elementos do ecossistema devido a sua recente construgéo e utili-
zagao justamente para aquilo que se espera de um ecossistema de inovagao. Ade-
mais, o Metamodelo de Santa Catarina (2017) e o Metamodelo de Teixeira, Audy e
Piqué (2021) foram elaborados com base na realidade brasileira e internacional a par-
tir da participacao de especialistas nacionais e internacionais na tematica. Como na
fase de desenvolvimento do framework, o Metamodelo de Teixeira, Audy e Piqué
(2021) ainda nao tinha sido publicado, na primeira versao do framework foi utilizado o
Metamodelo de Santa Catarina (2017) para realizagao do diagndstico do ecossistema
de inovagao.

Com base no Metamodelo de funcdes e subfung¢des do ecossistema de ino-
vacao - Santa Catarina (2017), pode-se analisar como ele atende os elementos iden-
tificados na literatura e se 0 mesmo pode ser utilizado como uma ferramenta de ana-
lise do ecossistema. O Quadro 21 apresenta as relacdes entre o Metamodelo e os

elementos identificados na literatura.
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Quadro 21 - As relagdes entre o Metamodelo e os elementos identificados na literatura.

Funcao Subfungodes Elementos do ecossistema Relagao subfungdes — elementos do ecossistema de inovagao
de inovacao identificados
na literatura

Governanga Coordenacgao e Articulagédo Atores Na funcdo governancga, o objetivo é compreender os elementos que en-
Mapeamento do ecossistema Interagao dos atores volvem a sua coordenagédo. A partir das subfungdes de coordenacéo e
Compartilhamento de Servi- Inter-relagdes articulagdo sao analisados os elementos de atores, interagao, inter-re-
Gos Papeis dos atores lagao, regras do ecossistema, quais s&o os principios arquitetdénicos que
Compartilhamento de Infraes- | Cultura de inovagao se referem a estrutura de coordenagéo do ecossistema e suas regras.
trutura Principios arquitetdnicos A partir do mapeamento € possivel identificar a cultura da inovagao, as
Padronizagéo de Servigos Regras do ecossistema liderangas locais, objetivos e visdo compartilhada. As subfun¢des de pa-
Monitoramento da Maturidade | Lideranca dronizagdo, compartilhamento de servigos e infraestrutura também au-
Objetivos claros xiliam na compreensao dos elementos de interacdo dos atores e nivel
Visdo compartilhada de confianca entre os mesmos, buscando compreender como os atores
se relacionam e trocam recursos entre eles. A subfungdo de maturidade

tem como objetivo entender o nivel do ecossistema de inovagao.
Informacgao One Stop Shop Cultura de inovagao A funcgao de informacgéo visa analisar como as informagdes sao disponi-
Eventos Interagao dos atores bilizadas para os atores. A partir da analise da subfungédo de One Stop
Agenda Unica Inter-relagdes Shop é possivel compreender os elementos das infraestruturas existen-
Networking Interface (canal de comuni- | tes. Com a subfungédo de comunicagao interna e externa entre os atores,

Comunicacéo interna e ex-
terna
Show Room

cagao entre os atores)
Infraestrutura fisica e estru-
turas de servigo
Infraestrutura de web regio-
nal

€ possivel compreende elementos de interagao e inter-relagdes entre os
atores, como ¢ a interface de comunicagao entre os mesmos, a infraes-
trutura existente ou utilizada para os mesmos se comunicarem. Com a
subfuncéo de networking, eventos, show room também se compreende
elementos da cultura de inovagao, assim como, interacao e inter-rela-
¢bes entre 0s mesmos.
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Inovagao Coworking Startups A funcao de inovagao visa compreender os servigos prestados pelo
Pré-incubadora Demanda por inovagao ecossistema de inovacao para promover o empreendedorismo inovador
Incubadora fisica e virtual Infraestrutura fisica e estru- | e suas demandas de inovagao. Portanto, a partir da analise das subfun-
Aceleradora turas de servico ¢des de ambientes de inovagéo, compreende-se como as startups estao
Escaladora Living labs/locais de teste sendo desenvolvidas e como as empresas também estdo demandando
Espaco Maker Ambientes de incubagéao por esses espagos inovadores €, como sao realizadas atividades de
Atividades de pesquisa e pesquisa e desenvolvimento junto aos espagos inovadores.
desenvolvimento
Talentos Formacéao Conhecimento A funcao de talentos trata dos elementos relacionados a formagao de
Orientacao Universidades capital humano em todos os niveis e a produgédo de conhecimento den-
Estagio Comunidade académica tro dessa conjuntura. Portanto, a partir da subfungdo de formagéo, ta-
Atragao e Retorno Capital humano lentos e orientacdo é possivel compreender os elementos de formacgao
Marketplace Talentos de talentos desde as idades iniciais até a formacao completa. Ademais,
Talentos Educacéo formal até a uni- | como é o processo de estagio dos alunos no ecossistema, atracdo de
Linguas estrangeiras versidade talentos e retorno de talentos para o ecossistema de inovagéo. O as-
Infraestrutura fisica e estru- | pecto da formagédo em lingua estrangeira é contemplado devido a ser
turas de servico um importante item para atrair talentos do exterior.
Capital Acesso a Investidores Capital Na fungao capital, os elementos analisados s&o relacionados a questao

Acesso a Crédito

Aval e Garantias
“Intermediagao de Negocia-
¢coes”

Marketplace

Investimentos

Recursos financeiros do
ecossistema

Investidor de risco
Fomento

Fundos de investimento
Infraestrutura fisica e estru-
turas de servico

de disponibilidade de dinheiro para as empresas do ecossistema de ino-
vagao. Assim, as subfuncdes de acesso a investidores, acesso a cré-
dito, aval e garantias séo relacionadas aos elementos de fomento, capi-
tal, fundo de investimento, recursos financeiros e a infraestrutura exis-
tente para atender essas demandas. Por sua vez, a subfungao de mar-
ketplace adiciona uma fungéo de entender como sao ofertados esses
mecanismos e subfuncgdo intermediacdo de negociagdes, a existéncia
de facilitadores para as negociagdes existentes no ecossistema.
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Atracdo
de Investimentos

Observatorio dos Setores Es-
tratégicos

Planejamento de Atracao

de Investimentos

Missbes nacionais e internaci-
onais

Landing Empresarial

Regulamentos

Leis

Politicas de inovacéao
Estrutura legislativa e legal

A funcéo de atragdo de investimentos busca analisar quais sédo as es-
tratégias utilizadas para captagdo de mais recursos financeiros, além
daqueles disponiveis na fungao capital. Portanto, as subfung¢des Obser-
vatério dos Setores Estratégicos e Planejamento de Atracdo de Investi-
mentos buscam analisar os elementos de leis, politicas de inovagéo,
regulamentos e estruturas legislativas que ofertam ou possam ofertar
investimentos dos mais variados tipos. Ainda, a subfun¢do missdes na-
cionais e internacionais servem com o propésito de compreender outros
ecossistemas para estabelecer estratégias proprias.

Especializagao
Inteligente

Plano de Especializagao
Inteligente

Governanca de Clusters
Encontros Crossector
Projetos Impulsionadores Se-
toriais

Agenda Tecnolégica

Politicas e programas de
clusters

Estratégia do ecossistema
Ferramentas tecnoldgicas
Tecnologia

A funcédo especializagéo inteligente tem como objetivo analisar os ele-
mentos que envolvem o estabelecimento de estratégias para fomentar
um setor de interesse do ecossistema. Dessa forma, envolve os ele-
mentos de politicas e programas de clusters, a partir da subfuncao de
governanca de clusters e do plano de especializagdo inteligente, encon-
tros entre setores, o estabelecimento de uma agenda tecnolégica que
vise compreender o papel da tecnologia no ecossistema de inovacgéo e
projetos impulsionadores setoriais que envolve o0 mesmo elemento de
estratégia do ecossistema.

Conexao Interna-
cional

Internacionalizagéo das em-
presas

Cooperagao Institucional
Cooperagao entre Habitats de
Inovagao

Cooperagao para o Comércio
Cooperagao com Organiza-
¢oes

Internacionais

Interagao dos atores
Inter-relagbes
Colaboragao

A fungao de conexao internacional visa compreender como 0 ecossis-
tema de inovacgao esta posicionado internacionalmente. A partir das
suas subfung¢des de cooperagédo de internacionalizagdo também en-
volve elementos de interacédo dos atores, inter-relacdes e colaboracéo,
mas agora em uma perspectiva global.

Desenvolvi-
mento Urbano

Marketplace Espacgos
City Lab
Mapa Urbanistico

Condicdes locais
Infraestrutura fisica e estru-
turas de servico

A funcéo de desenvolvimento urbano busca compreender uma visédo
global da infraestrutura da cidade. A partir das subfungdes de Mar-
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Mapa de Infraestrutura
Cidades Inteligentes

ketplace de Espacos, City Lab, Mapa Urbanistico, Mapa de Infraestru-
tura e Cidades Inteligentes, busca compreender as condi¢cbes locais
para a inovagao e a infraestrutura urbana existente para atender o ecos-
sistema de inovacgao.

Comunidade

Inovagao Social

Preparagédo de Novas Gera-
¢oes de Inovadores
Formacao de Pais e Maes
Inclusao Digital de Vovos e
Vovos

Desafios sociais

Capital humano

A fungédo comunidade, busca compreender como o ecossistema de ino-
vagao atua com a sociedade. Interessante notar, que essa fungédo nao
possui elementos diretamente relacionados a essa fungéo. Pode-se in-
corporar o elemento de capital humano como importante, mas aqui, re-
lacionado a diferentes camadas da sociedade, buscando também resol-
ver desafios sociais. Portanto, é importante levar em consideragéo essa
funcdo, apesar de ndo haver elementos encontrados na literatura rela-
cionados.

Fonte: elaborado pelo autor.
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A partir do que foi identificado percebe-se que o Metamodelo engloba os ele-
mentos necessarios para analisar o ecossistema. Ademais, € importante citar que
existem subfungdées no Metamodelo que n&o foram identificadas como elementos do
ecossistema na literatura, mas que sao importantes de serem destacadas para or-

questracao de um ecossistema de inovagao, como a fungédo comunidade.

4.2 FASES, ETAPAS E MODELOS DE ORQUESTRACAO DO ECOSSISTEMA DE
INOVACAO

A partir da revisao de literatura foram identificados fases, etapas e modelos
de orquestracdo de ecossistemas de inovagao para estabelecer a estrutura do fra-
mework a partir das agdes necessarias para orquestra o ecossistema de inovacéo. Ao
analisar a Estratégia Regional de Inovagao da Uniao Europeia identificou-se seis eta-
pas de orquestracdo de ecossistemas regionais de inovagao. Esta secéo visa apre-
sentar a visdo de outros atores sobre as etapas necessarias de orquestracao e mo-
delos de construcdo de ecossistemas. A constru¢cdo do ecossistema de inovacao é
um conjunto de acdes e etapas envolvidas no seu estabelecimento ao longo de sua
existéncia, sendo implicito ou deliberado, emergente ou planejado, estatico ou em
evolugao, livre ou rigidamente gerenciado (RABELO; BERNUS, 2015). No caso dessa
proposic¢ao, deliberado, planejado, em evolugéo e gerenciado.

Ha falta de consenso sobre as etapas necessarias de construgao do ecossis-
tema de inovacgao, os processos utilizados ou o que faz mais sentido para cada etapa
ou qual a sequéncia, considerando facilitadores, suas inter-relagdes e desfechos, e os
fendbmenos culturais e sociais por tras de tudo isso. Portanto, ndo existe uma receita
unica para construir com sucesso ecossistemas de inovagao. Cada ecossistema pos-
sui capacidades diferentes de assimilagao dos atores, nivel de harmonizagao, cultura,
disponibilidade e qualidade de recursos necessarios para realizar as agdes necessa-
rias. Isso torna cada ecossistema unico. Portanto, construir um ecossistema é uma
tarefa complexa. Sao diversos problemas, de diferentes naturezas, niveis e interde-
pendéncias (RABELO; BERNUS, 2015).

Rabelo e Bernus (2015) criaram um modelo de ciclo de vida do ecossistema
de inovagao para um projeto especifico na qual identificaram as etapas de analise;

projeto; implantagédo; execugao; sustentagéo; e, conclusdo. A analise é a primeira



156

etapa e consiste em identificar qual ecossistema é desejado. A fase de projeto con-
siste em desenvolver o ecossistema e os parceiros sdo preparados. A fase de implan-
tacao consiste em transformar o projeto em infraestruturas reais e envolver os atores
reais. A fase de execucdo consiste no inicio das atividades de inovagao no ecossis-
tema. A fase de sustentagao consiste no gerenciamento do mesmo e sua evolugéo.
Por fim, a fase de conclusao consiste no término das atividades ou em reiniciar algu-
mas fases anteriores caso o objetivo do ecossistema for alterado. A Figura 14 apre-
senta o modelo de ciclo de vida de Rabelo e Bernus (2015).

Figura 14 - Modelo de ciclo de vida do ecossistema de inovagéo.
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O modelo de ciclo de vida de Rabelo e Bernus (2015) é interessante, no en-
tanto, serve para criar um ecossistema de inovagao para realizar um projeto especi-
fico, como o desenvolvimento de uma tecnologia, por exemplo. Assim, nao pode ser
utilizado em sua plenitude para ecossistemas regionais de inovagao que visam fomen-
tar a relacdo de atores para promover inovacao continua e a criacao de empresas
inovadoras (startups) com perspectivas de tornar a economia sustentavel e dinamica.
Mesmo assim, essas fases podem ser utilizadas como meio para desenvolver ecos-
sistemas regionais. Desde a analise do que ja existe no ecossistema, sua ativagéo
(fases de projeto, implantagéo), orquestragao (execugao) e monitoramento (sustenta-

cao).
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Etzkowitz e Klofsten (2005) desenvolveram um modelo de desenvolvimento
regional baseado no conhecimento que possui quatro estagios. O primeiro estagio é
0 estagio incipiente. Nesta fase, surge a ideia sobre um novo modelo de desenvolvi-
mento regional. O objetivo do estagio € gerar uma nova base econémica para a regiao.
A estrutura desse primeiro estagio consiste na interagao informal entre diferentes ato-
res, como universidade, municipio, laboratérios de pesquisa e grandes e pequenas
empresas. O processo inclui reunides informais, discussao sobre planos regionais e a
influéncia de ideias externas e casos de sucesso.

O segundo estagio é o estagio de implementagao. Significa o inicio de novas
atividades visando a criacédo de uma infraestrutura adequada (rigida e flexivel) para
diferentes tipos de empreendedores. O estagio inclui a formagao de redes de empre-
endedores e atividades educacionais e sociais informais. O processo inclui o estabe-
lecimento de novas organizagdes para a promogao do empreendedorismo e ativida-
des como empresas spin-off, redes, incubadoras e parques cientificos, além de inici-
ativas fora e dentro da universidade (ETZKOWITZ; KLOFSTEN, 2005).

O terceiro estagio é o estagio de consolidacao e ajuste. O objetivo desta etapa
€ aumentar a eficiéncia do sistema. Esse aumento exige que os atores regionais coo-
perem para aumentar a eficiéncia dos recursos em particular e também para melhor
atender as necessidades das empresas. O processo inclui a formagao, por exemplo,
de um novo plano de rede e de uma rede de organizagdes de apoio. As atividades
incluem reunides entre os atores para definir os papéis e apoiar uns aos outros
(ETZKOWITZ; KLOFSTEN, 2005).

O quarto estagio de desenvolvimento é o estagio de crescimento autossus-
tentavel. Crescimento autossustentavel significa evitar o declinio e criar uma recons-
trugcado continua. O objetivo do estagio é renovar o sistema, identificando novas areas
de crescimento ligadas a novas pesquisas e questionando as atividades existentes. A
estrutura consiste nos niveis mais altos do sistema, com poder e influéncia. O pro-
cesso inclui a discussao do que esta faltando na regido e as atividades incluem reuni-
des em grupos menores e comunicagdo com o publico por meio de, por exemplo,
artigos de jornal (ETZKOWITZ; KLOFSTEN, 2005).

Nesse sentido, na fase inicial do ecossistema, os atores e recursos sao espa-

Ihados e desmobilizados. Entdo, € necessaria uma estratégia para o surgimento do
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ecossistema. Apods a fase de langamento, a estratégia comecga a ser executada e tanto
os atores quanto os recursos comegcam a ser mobilizados. Na fase de crescimento,
ha uma aceleragao dos processos de colaboragdo e envolvimento conjunto no desen-
volvimento do ecossistema. Quando o ecossistema de inovagao se torna vibrante e
as interagdes comecgam a fluir de forma mais organica, chega-se ao estagio de matu-
ridade (SANTOS; ZEN; BITTENCOURT, 2022).

Uma série de etapas podem ser observadas na evolugao dos ecossistemas
de inovagdo em economias em transi¢ao: busca de melhores praticas, conceituagao
e adaptacao as necessidades locais, implantagao de infraestrutura central, cresci-
mento e generatividade, quando a dindmica dos ecossistemas permite reduzir gradu-
almente o envolvimento do apoio estatal e governamental (CHEKANOV, 2022).

Oksanen e Hautamaki (2014) elaboraram um modelo para construgcado de
ecossistemas de inovagado baseado nos estudos e experiéncias na regidao de Jyva-
skyla. O modelo consiste em quatro elementos importantes: cooperagéo da triplice
hélice, didlogo auténtico, organizacao central e estudos futuros. Primeiro, a constru-
¢ao do ecossistema local de inovagao geralmente se baseia no modelo de triplice
hélice, onde as universidades e outras instituicdes intensivas em conhecimento criam
novos conhecimentos. A industria e os negocios utilizam esse novo conhecimento e
desenvolvem o espaco da inovacgao. O setor publico atua como facilitador do ambiente
de inovacao. O processo reune diferentes atores para debater, discutir e avaliar pro-
postas. A cooperacao entre diferentes atores geralmente é informal, mas a colabora-
¢ao a longo prazo requer acordos e esforgos financeiros compartilhados. Segundo, a
atividade de inovacao é influenciada por varios atores e seus interesses, enquanto as
formas tradicionais de tomada de decisao e planejamento dao lugar a agbes mais
colaborativas. O método basico para a racionalidade colaborativa é o dialogo aberto,
no qual os atores sao capazes de expressar suas opinides. Terceiro, uma organizagao
principal € uma das etapas cruciais no processo. Esta organizacao é formulada por
meio do desenvolvimento de um espaco de consenso, uma plataforma fisica e/ou vir-
tual de cooperacao. Esse espaco reune os atores da triplice hélice para discutir, ava-
liar riscos e promover o que as organizagdes individuais nao seriam capazes de al-
cancar sozinhas. Finalmente, estudos futuros fornecem ao ecossistema de inovacao

a capacidade de lidar com um mundo em rapida mudanga, onde a inseguranga é alta.
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Sao usados para coletar dados sobre o futuro e analisa-lo criticamente, sintetizando
criativamente um futuro desejavel a partir de muitas alternativas e apresentando sis-
tematicamente esse futuro. Essa pratica auxilia os atores na preparacao de possiveis
mudancas.

A relagao entre universidade, industria e governo, a organizagao responsavel
por gerenciar o processo de orquestracdo, a presencga de estudos futuros e dialogo
aberto sdo todas etapas de desenvolvimento que precisam ser atualizados sistemati-
camente. E especialmente importante fazer com que todos os interessados e atores
se comprometam com uma visao comum. A colaboracao profunda e de longo prazo
entre universidades, industria e governo atua como um modelo basico de cooperagao
e acordos regionais. E necessario um didlogo aberto para formar visdes e objetivos
comuns. Estudos futuros ajudam os atores a orientar mudancas, reconhecer seus proé-
prios pontos fortes e fazer escolhas estratégicas. A organizagao principal é responsa-
vel pelo planejamento e implementagdo das medidas necessarias, coordenacdo do
projeto e promogéao do dialogo. Todos os componentes devem ser desenvolvidos sis-
tematicamente (OKSANEN; HAUTAMAKI, 2014).

Também € importante realizar o monitoramento das agdes que estdo sendo
realizadas. Na estratégia de especializagao inteligente (RIS3) o estabelecimento de
indicadores de monitoramento e avaliagdes de planejamento s&o elementos importan-
tes do processo nos diferentes componentes do plano de agao. As estratégias de es-
pecializagao inteligente se baseiam em diferentes componentes, visando um ou al-
guns objetivos gerais. O sistema de monitoramento dessas estratégias pode incluir
trés tipos de indicadores (FORAY et al. 2012): i) Indicadores de contexto que classifi-
cam a regidao com relagao a pontuacdo meédia de seu Estado Membro ou de outras
regides semelhantes. Esses indicadores geralmente sdo anexados aos objetivos ge-
rais da estratégia. ii) Indicadores de resultados selecionados para cada componente
da estratégia que contribuem para os objetivos estratégicos gerais, por exemplo,
acdes importantes financiadas pelos fundos estruturais. Esses indicadores permitem
verificar se essas agbes sdo bem-sucedidas ou ndo, ou seja, se levam a mudancga
esperada para qual finalidade foram projetadas. iii) Indicadores de resultados que me-

dem o andamento das ag¢des realizadas para alcancar os resultados esperados.
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O programa de desenvolvimento de ecossistemas de inovagao da ANDE no
Uruguai chamado Generacion y Fortalecimiento de Ecosistemas Regionales de Em-
prendimientos (ERE) fornece recursos financeiros para que as regides desenvolvam
acoes de inovagao desde que cumpram as seguintes etapas:

Etapa 1: Identificacdo de ecossistemas e aceitagdo em participar. A ANDE
reune as instituicdes locais identificadas em cada departamento (regido do Uruguai)
que potencialmente podem compor o programa para explicar o seu escopo € pro-
cesso. E designado um consultor externo ou uma equipe de consultores para acom-
panhar as instituicbes envolvidas na elaboragdo de uma agenda estratégica para o
ecossistema de empreendedorismo regional.

Etapa 2: Elaboracdo da Agenda Estratégica de Generagéo y Fortalecimiento
de Ecosistemas Regionales de Emprendimientos (ERE). Nesta fase, é elaborada uma
agenda estratégica que representa o projeto para toda a regido. Esta agenda devera
conter: i) descricdo da realidade geografica, social e econdémica da regido; ii) imagem
objetiva do ecossistema de empresas; iii) eixos estratégicos; iv) plano operacional
anual para o primeiro ano, incluindo: atividades, datas, marcos, indicadores de de-
sempenho com suas metas e orgamento anual; v) proposta de governanca: periodici-
dade em que o ecossistema se encontra, regras internas de sustentabilidade do es-
paco e as formas pelas quais as decisdes coletivas serdo tomadas; e, vi) designagao
da instituicdo que sera a administradora dos fundos.

Etapa 3: Avaliagdo. Uma vez apresentada a agenda estratégica, a ANDE ava-
liara com base nos seguintes critérios: qualidade técnica e consisténcia da proposta;
articulagdo e coordenacéao entre as instituicdes participantes; cobertura da regido en-
volvida; articulagcdo com atores e redes nacionais.

Etapa 4: Implementagéo da agenda estratégica. Nessa etapa sao firmados os
contratos e disponibilizados os recursos financeiros. O acompanhamento do projeto é
realizado semestralmente onde s&o reportados as atividades realizadas, o publico en-
volvido e o cumprimento dos indicadores originalmente previstos.

Com é um programa de fomento de ecossistemas de inovagdo, ndo ha uma
metodologia clara a ser seguida, mas sim, a definigdo dos itens que devem ser apre-

sentados pelos proponentes a receber o fomento da ANDE.
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O programa Inova RS, promovido pela Secretaria de Inovacgéao, Ciéncia e Tec-
nologia do Rio Grande do Sul possui elementos dos projetos supracitados, sendo ins-
pirado na Especializagao Inteligente da Unido Europeia. Primeiro, estabelece como
primeira etapa do programa a definicdo de um comité estratégico e técnico para cada
regido que ficara responsavel por realizar as etapas seguintes do programa. As proxi-
mas etapas sdo o mapeamento do ecossistema que visa diagnosticar a vocacéo e a
realidade da regido e permite compreender os ativos locais e os desafios regionais
para construgao de visao de futuro. Outras a¢des também podem ser identificadas
como as instituicdes da quadrupla hélice atuantes na regido, as politicas de incentivo
a inovacgao existentes, a infraestrutura necessaria para o fomento a inovacao, o capital
financeiro e a aptiddo da regido ao empreendedorismo intensivo em conhecimento. A
etapa seguinte é a organizagdo de um evento na regido que serve de capacitagao
para os atores locais. O objetivo desse evento é definir uma visao de futuro para a
regido e formar grupos de trabalho que irdo atuar com os comités técnicos e estrate-
gicos identificando os primeiros desafios a serem trabalhados. A proxima etapa € o
estabelecimento de um acordo de colaboracao para formag¢ao da Mesa do Inova RS,
se comprometendo em fomentar a cultura de inovagao da regido. A etapa seguinte
consiste na priorizagéo dos projetos, indicagdo dos responsaveis e parceiros de cada
acgao, criando um plano de acao. A etapa final consiste no acompanhamento dos pro-
jetos regionais pela equipe do Inova RS (RIO GRANDE DO SUL, 2020).

Por fim, Audy et al. (2022) definem como etapas de desenvolvimento do ecos-
sistema de inovacgéo: i) Visao Estratégica; ii) Diagndstico; iii) Prioridades; iv) Mesa do
Pacto; v) Macrodesafios; vi) Projetos estratégicos; vii) Monitoramento e avaliagao.
Nesse sentido, muito semelhante aos projetos do programa INOVA RS e Pacto Ale-
gre.

Ao analisar as diferentes fases identificadas nesses projetos para orquestragao
de ecossistemas de inovagao, pode-se compreender que existem dois itens que séo
fundamentais e sdo semelhantes em todos eles e podem ser generalizados como es-
senciais para qualquer projeto que se proponha a orquestrar um ecossistema de ino-
vagao. Primeiro, € preciso compreender esse ecossistema de inovagao, seja por ma-
peamentos, diagndsticos, levantamentos de dados primarios ou secundarios, com
foco em analisar essa dinamica local (ETZKOWITZ; KLOFSTEN, 2005; OKSANEN;
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HAUTAMAKI, 2014; RABELO; BERNUS, 2015; RIO GRANDE DO SUL, 2020). Se-
gundo, a partir dessa analise realizada, € preciso ter um plano de agao de intervengéo
no territério que vai estabelecer agdes, projetos, programas e afins como forma de
melhorar o status atual desse ecossistema e projetar agdes para desenvolvé-lo (RA-
BELO; BERNUS, 2015; ETZKOWITZ; KLOFSTEN, 2005; OKSANEN; HAUTAMAKI,
2014; RIO GRANDE DO SUL, 2020; SANTOS; ZEN; BITTENCOURT, 2022; CHEKA-
NOV, 2022).

Portanto, a estrutura do framework parte de uma estrutura basica de entendi-
mento local, a partir de um diagnostico desse ecossistema de inovagao que vai levan-
tar informacdes que serdo utilizadas para um segundo momento de intervengéo para
criacdo de acoes e solucdes para aquilo que precisa de desenvolver no territério. Com
base nisso, o framework proposto parte de duas etapas principais; i) realizar um diag-
nostico do ecossistema de inovagao e ii) propor um plano de acado com os atores a

partir do diagndstico realizado.

4.2.1 Diagnostico do ecossistema de inovagao

A perspectiva regional é importante e fatores contextuais regionais devem
sempre ser considerados. Portanto, para cada regido que pretender orquestrar o seu
ecossistema de inovagao, o primeiro passo € entender suas necessidades e quais
medidas conduzirdo a descricao da estratégia correta (WORONOWICZ et al., 2017).
Principalmente em areas periféricas ou em mercados emergentes € preciso criar es-
tratégias de planejamento especificas e esforgos intencionais ativos com apoio de
programas direcionados para permitir e facilitar a transformagao ecossistémica (MAR-
TINEZ-FERNANDEZ; POTTS, 2008; HAINES, 2016; RUSSELL; SMORODINSKAYA,
2018). Martinez-Fernandez e Potts (2008) apresentam resultados empiricos de que &
necessario prestar mais atencao as caracteristicas locais de suburbios ou areas onde
a cultura da inovacéao precisa crescer e se desenvolver.

Portanto, o primeiro ponto para construir ou orquestrar um ecossistema de
inovacao é fazer uma analise do ecossistema (RABELO; BERNUS, 2015; HAINES,
2016), para poder planeja-lo (OKSANEN; HAUTAMAKI, 2014). Para Adner (2006) ma-

pear o ecossistema de inovacao € a melhor maneira de determinar expectativas rea-



163

listas de desempenho para estratégias de inovacdo. Suseno e Standing (2018) res-
saltam que é preciso ter uma visédo holistica do ecossistema, pois permite que todas
as partes e suas interagdes sejam consideradas. Essa perspectiva pode ajudar a en-
tender como os ecossistemas de inovagao sao influenciados por fatores externos e
internos e como essa dinamica pode ter um impacto sobre como esses ecossistemas
se adaptam, funcionam e sobre os resultados que produzem.

Existem varias maneiras de fazer esse mapeamento do ecossistema de ino-
vagao. Estudos na literatura realizaram a analise do ecossistema a partir de pesquisa
online (MACGREGOR; MARQUES-GOU; SIMON-VILLAR, 2010; PHILLIPS; SRAI,
2018), entrevistas (SCHWARTZ; BAR-EL, 2015; VIITANEN, 2016; PHILLIPS; SRAI,
2018), workshops (SCHWARTZ; BAR-EL, 2015); visitas aos locais (MACGREGOR,;
MARQUES-GOU; SIMON-VILLAR, 2010; VIITANEN, 2016), com o objetivo de identi-
ficar atores, funcdes e atividades (MACGREGOR; MARQUES-GOU; SIMON-VILLAR,
2010; PHILLIPS; SRAI, 2018).

Viitanen (2016) defende que os estudos dos ecossistemas regionais de ino-
vagao devem ser conduzidos de acordo com as abordagens qualitativas de pesquisa
e com varios meétodos de estudo de caso para realmente abordar e compreender a
natureza complexa do fenébmeno investigado. O design e a conduta do caso devem
ser decididos da seguinte forma:

* Os investigadores devem visitar todos os locais para a coleta de dados real
do estudo de caso;

* Entrevistar os principais atores locais e observar o estado atual dos ecossis-
temas desenvolvidos (infraestrutura, estruturas de servigco, disponibilidade de facilita-
cao intersetorial etc.);

* A coleta de dados deve ser realizada usando varias fontes de evidéncia (por
exemplo, relatérios escritos, registros de arquivo, estudos anteriores, informagdes pu-
blicas) para encontrar evidéncias convergentes para verificar as descobertas.

Viitanen (2016) recomenda que as entrevistas sejam conduzidas usando uma
técnica de entrevista semiestruturada, permitindo que os entrevistados respondam de
maneira descontraida e conversadora, pulando livremente de um tépico para outro em

sua expressao de ideias. A técnica aplicada permite a coleta de grandes quantidades
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de dados de maneira rapida e eficiente, permitindo a exploragdo de muitos topicos em
um tempo relativamente curto.

Viitanen (2016) analisou o ecossistema regional de Cambridge da seguinte
forma: visitou o site selecionado para a coleta de dados real, entrevistou os principais
atores locais e observou o estado atual dos ecossistemas desenvolvidos. Para isso
utilizou um conjunto de perguntas, cerca de quatro, para cada elemento (subsecgéo
2.1.8) do ecossistema de inovagao.

Em resumo, ao planejar e avaliar ecossistemas e hubs de inovagao, Viitanen
(2016) defende que uma analise sistémica e abrangente nao é apenas possivel, mas,
se realizada adequadamente, pode revelar o principal plano para ecossistema bem-
sucedidos em um mundo cada vez mais globalizado. O autor menciona que foi capaz
de identificar padrdes comuns de comportamento emergentes gradualmente, desco-
brir subconjuntos criticos de elementos estruturais essenciais para processos de ino-
vacao conjuntos aprimorados e desvendar a natureza sistémica das interconexdes
entre atores, acdes e resultados colaborativos.

O ecossistema de inovacao de Sergipe foi analisado por meio de entrevistas
semiestruturadas buscando identificar os principais desafios do ecossistema, assim
como, mapeamento de acgdes e pontos fortes e fracos do ecossistema (FELIZOLA,
ARAGAO, 2021). Phillips e Srai (2018) mapearam o ecossistema emergente de tec-
nologias médicas convergentes a nivel nacional no Reino Unido. A primeira etapa foi
realizada por meio de pesquisa online, no entanto, apresentou resultados limitados.
Ent&o os autores decidiram realizar entrevistas com um pequeno grupo de especialis-
tas que aumentou conforme outros entrevistados foram indicados, no processo “sno-
wballing”. A partir das entrevistas foi possivel identificar padrdes de comportamentos
dos atores. Um mapa inicial do ecossistema foi elaborado para estabelecer as opini-
Oes dos entrevistados sobre os atores, os principais relacionamentos e questdes re-
lacionadas ao ecossistema. Os atores do ecossistema foram agrupados em “tipos”
(por exemplo, politica, financiamento), o que gerou uma estrutura de alto nivel. Esse
ecossistema nacional pode ser considerado semelhante a um ecossistema natural,
nao gerenciado diretamente, e como um meta-ecossistema dentro do qual se assen-

tam os multiplos ecossistemas interconectados. A estrutura desse meta-ecossistema
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descreveu os principais grupos de tipos de atores e apresentou o contexto ou uma
“‘paisagem” para ser utilizada em estudos de casos em niveis mais especificos.

A necessidade de utilizar estudos de casos mais especificos surgiu porque
esse meta-ecossistema nacional escondeu a verdadeira complexidade das relagdes
existentes. Assim, um mapeamento em niveis inferiores identificou detalhes em torno
da definicdo de limites e problemas que dificilmente apareceriam mapeando um unico
nivel superior. Por exemplo, atores presentes no nivel macro, eram ausentes em
grande parte do mapeamento do ecossistema em nivel inferior. Portanto, os resulta-
dos de Phillips e Srai (2018) sugerem que mapas com varios niveis de profundidade
sdo uteis. Além disso, os resultados indicam que o papel das instituicbes (ou a falta
delas) é o item mais significativo nos ecossistemas emergentes e na definicdo de seus
limites. Portanto, como levantado por Phillips e Srai (2018), analisar ecossistemas
mais amplos como nacionais ou estaduais podem esconder a real capilarizagédo des-
ses atores. Assim, o nivel regional, mais especifico €, novamente, considerado um
nivel de analise que oferta detalhes condizentes com a realizada existente para aquele
ecossistema.

MacGregor; Marques-Gou e Simon-Villar (2010) analisaram a arquitetura de
inovagcdo em hélice quadrupla (Q-HIA) de 16 ecossistemas de inovagao europeus,
todos em cidades de médio porte. Em colaboragdo com cada organizag¢ao, foram ma-
peadas as partes interessadas, bem como a for¢ca do relacionamento de cada um.
Isso ajudou a entender a complexidade do desenvolvimento da inovagéo, bem como
as intengdes estratégicas da organizagédo. Essa analise foi primeiramente concluida
remotamente, coletando os dados quantitativos relevantes e as informagdes de perfil
que serviram de base para futuras pesquisas. Uma pesquisa adicional foi realizada
por meio de visitas aos ecossistemas. Cada visita foi conduzida por dois membros da
equipe de pesquisa composta por uma entrevista presencial com o coordenador local
da organizagao (de aproximadamente 1 h), discussdes com os principais atores locais,
e um tour onde estavam localizadas a organizagao e os atores interessados. A Figura
15 apresenta o mapeamento final do ecossistema da cidade de Jyvaskyla na Finlan-
dia.
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Figura 15 - Mapeamento ecossistema de Jyvaskyla na Finlandia.
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Fonte: MacGregor; Marques-Gou e Simon-Villar (2010).

O mapeamento revelou que a cidade de Jyvaskyla mantém fortes relaciona-
mentos com pesquisas locais e outras instituicdes governamentais, mas ha uma falta
de relacionamentos diretos com grandes empresas estabelecidas. Macgregor; Mar-
ques-Gou e Simon-Villar (2010), mencionam que esse exercicio de mapeamento foi
util, mas que nao respondeu a todas as perguntas. Um exercicio mais sofisticado in-
cluiria uma avaliagdo qualitativa, em vez de apenas averiguar o nivel de contato e o
valor da cooperagcdao (MACGREGOR; MARQUES-GOU; SIMON-VILLAR, 2010).

Schwartz e Bar-El (2015) investigaram uma associagdo como catalisadora do
ecossistema de inovacao. O diagndstico realizado se concentrou em dois elementos
principais: as empresas e os atores dos ecossistemas de inovagéo. Foi baseado em
dois instrumentos principais: uma pesquisa sobre as empresas e uma série de
workshops realizados com a participacao de atores de todas as areas do ecossistema

(academia, industria e governo). O foco dos workshops foi a interagao e colaboragao
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entre industria, academia e governo. Durante o workshop, os participantes responde-
ram a um questionario estruturado com o objetivo de explorar suas atitudes em rela-
¢do ao aumento das interagdes e do compartilhamento de conhecimento entre a in-
dustria e a academia, os beneficios potenciais a serem obtidos com isso e as possiveis
barreiras ao processo. Além disso, foram convidados a fazer sugestdes para acoes
adicionais a serem tomadas. Todos os participantes enfatizaram a importancia da co-
laboragéo entre a industria e a academia e expressaram seu forte desejo de colabo-
racao e compartilhamento de conhecimento, que foi definido como uma “situacédo em
que todos saem ganhando”. No entanto, o maior obstaculo, segundo a pesquisa, foi a
falta de comunicagao entre os setores industrial e académico. O segundo obstaculo
foi a falta de informagéo e conhecimento na industria sobre as possibilidades de cola-
boragcdo com a academia e, inversamente, o conhecimento da academia sobre as
possibilidades com a industria. Outros fatores foram diferengas na cultura e conflito
de interesses entre os dois setores. A maioria dos participantes expressou a necessi-
dade de tomar medidas ativas para melhorar o diadlogo entre a industria e a academia
e de estabelecer uma estratégia para o aprimoramento da inovagao. Outra medida
recomendada foi o fornecimento de informagdes sobre as possibilidades de colabora-
cao para ambos os lados - industria e academia.
Martinez-Fernandez e Potts (2008) oferecem uma base de questionamentos
que podem ser realizados aos atores locais ao mapear um ecossistema de inovacgao:
1. Que fatores de inovagdo as empresas/organizagdes regionais identificam
como importantes para a inovagao e o desenvolvimento?
2. Que atividades intensivas em conhecimento essas empresas/organizagdes
realizam?
3. Para essas empresas/organizagoes, qual a importancia da dindmica ambi-
ental para a inovagao?
4. Quanta colaboracdo existe entre empresas e organizagdes regionais/co-
munitarias?
Por meio do Pacto Alegre o mapeamento do ecossistema de inovacgao de
Porto Alegre foi realizado. Para realizar o mapeamento, foram realizados levanta-
mento de dados estatisticos secundarios e workshops tematicos. Os especialistas fo-
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ram convidados a apresentar forgas, fraquezas, ameacas e oportunidades do ecos-
sistema de inovagao de Porto Alegre baseadas em cinco dimensdes apresentadas na
secao 4.1.2: talentos e conhecimento, financeira, estrutural, institucional-legal e inte-
racao e qualidade de vida (ZEN, et al., 2019). No projeto Ecossistema e Ambiente de
Inovagao realizado pela Fundacdo CERTI as estratégias utilizadas para levantamento
das informagdes sdo workshops e entrevistas (FUNDACAO CERTI, 2023). Por fim, foi
realizado um mapeamento do ecossistema de inovacdo do Estado do Ceara. A pri-
meira iniciativa nesse sentido foi coletar e distribuir informagdes sobre a situagao atual
no contexto da inovagao: atores, industria, servigos, negocios, empresas, startups,
universidades e outras instituicdes relevantes, além de medidas para as atividades de
inovacéo. Uma pesquisa abrangente mapeou as entidades relevantes do ecossistema
por meio de entrevistas e workshops (SCHWARTZ; BAR-EL, 2015).

ApOs descrever as estratégias utilizadas para realizar o diagnéstico de ecos-
sistemas regionais de inovacdo, o Quadro 22 apresenta uma sintese do tema abor-
dado.

Quadro 22 - Estratégias utilizadas para mapear o ecossistema.

Estratégias Autores

MACGREGOR; MARQUES-GOU; SIMON-VILLAR, 2010; PHILLIPS; SRAI,

Pesquisa online 2018; ZEN, et al., 2019)

Visitas aos locais (MACGREGOR; MARQUES-GOU; SIMON-VILLAR, 2010; VITANEN, 2016)

(SCHWARTZ; BAR-EL, 2015; VIITANEN, 2016; PHILLIPS; SRAI, 2018; FUN-

Entrevistas DAGCAO CERTI, 2023)

Workshops (SCHWARTZ; BAR-EL, 2015; ZEN, et al., 2019; FUNDACAO CERT]I, 2023)

Fonte: elaborado pelo autor.

Cabe destacar que essas estratégias podem ser combinadas, ou seja, num
primeiro momento pode ser realizada uma pesquisa online, uma vez que, é rapida e
menos dispendiosa e fornece informacgdes preliminares. Os locais importantes do
ecossistema podem ser visitados como meio de entender como o espacgo é gerido e
ocupado e entrevistas podem ser realizadas com esses atores. A partir disso, um
workshop € uma estratégia interessante porque reune no mesmo local, diferentes ato-
res, com diferentes visdes. Assim, além de ser um primeiro contato de interacao entre
0s mesmos, permite um maior grau de profundidade sobre o entendimento de agbes
e praticas realizadas no ecossistema. As etapas podem ser, entdo assim definidas.

Uma parte substancial dos artigos de periddicos revisados fornece sugestdes
para que os orquestradores e parceiros do ecossistema participem, liderem e/ou con-

tribuam para um ecossistema. Cobben et al. (2022) recomenda que tanto os parceiros
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do ecossistema quanto os formuladores de politicas usem métricas para informar sua
tomada de decisdo. As métricas fornecem um instantaneo do ecossistema para en-
tender sua situagdo atual e verificar se os objetivos estratégicos dos parceiros do
ecossistema e do ecossistema como um todo foram alcangados. Dessa forma, os for-
muladores de politicas podem, por exemplo, observar se os objetivos de um subsidio
especifico foram alcancados. Quando necessario, parceiros especificos do ecossis-
tema, lideres ou formuladores de politicas podem intervir adequadamente. Até agora,
0 sucesso do ecossistema tem se concentrado no desempenho do ecossistema em
um sentido competitivo, mas a mudanga para novos contextos de criagdo de valor
exige que os stakeholders do ecossistema olhem além do mero desempenho compe-
titivo para formas mais inclusivas de medir o sucesso ou, como referido por alguns,
medir a saude do ecossistema. Medir o sucesso e a resiliéncia do ecossistema de
maneiras mais inclusivas pode ser util para os formuladores de politicas, pois pode
apoiar a legitimagcao da participagdo e patrocinio do ecossistema para a sociedade
como um todo. As métricas podem apoiar o ecossistema na compreensao de sua
dinamica, eficiéncia e evolugao. Portanto, é importante explorar métricas que podem
se adequar aos objetivos estratégicos dos ecossistemas, a fim de ajustar seu compor-
tamento de acordo (COBBEN et al., 2022).

4.2.2 Plano de agao para elaboracao de projetos em parceria

A experiéncia com estratégias regionais de inovagao em toda a Europa mos-
trou que € uma boa pratica combinar a adogao de estratégias com um acordo sobre
um plano de acgéo e até o langamento simultaneo de projetos-piloto. As fases analitica
e estratégica tendem a permanecer invisiveis para muitos atores. Uma vez que o su-
cesso de um projeto piloto seja comprovado, podem ser usados como carro-chefe,
para demonstrar que o projeto esta entregando agdes concretas. Como as areas pri-
oritarias para a transformagéo da regido sao definidas na etapa anterior (etapa de
diagndstico), um plano de agao plurianual coerente deve ser elaborado pelos 6rgaos
de gestédo incluindo (FORAY et al. 2012):

* Definicdo das linhas de agao abrangentes correspondentes as areas priori-
zadas e aos desafios enfrentados dentro dessas etapas;

* Definicdo de mecanismos e projetos de entrega;
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* Definigao dos grupos alvo;

* Definicdo dos atores envolvidos e suas responsabilidades;

* Definicdo de metas mensuraveis para avaliar resultados e impactos das
acoes;

* Defini¢ao de prazos;

* Identificagdo das fontes de financiamento, direcionadas aos varios grupos e
projetos.

Esse processo de planejamento envolve a incorporagao de programas e ins-
trumentos existentes, com base em evidéncias de sua eficacia e relevancia para as
areas priorizadas, e a inclusdo de novos instrumentos, justificados de acordo com sua
contribuigdo para os objetivos gerais da estratégia. Cada linha de agao e instrumento
precisa ser acompanhada por indicadores mensuraveis que reflitam os resultados al-
cangados, de acordo com a missao e o objetivo, mas também os impactos alcanca-
dos, verificados por meio de avaliagbes (FORAY et al. 2012).

O plano de agao envolve a criagdo de grupos de trabalho de atores conforme
as tematicas pré-definidas de prioridade. Rajahonka et al. (2015) analisaram grupos
de trabalho colaborativos de atores heterégenos no projeto INNOFOKUS e apresen-
tam licbes de como lidar com esse ambiente. No projeto INNOFOKUS foram desen-
volvidas ferramentas para o desenvolvimento regional orientado pela aprendizagem,
com grupos de projetos da universidade como ator principal. O objetivo era desenvol-
ver melhores modelos de cooperagao para as organizagdes, bem como modelos de
ferramentas e de operagdes voltados para o desenvolvimento regional orientado pela
aprendizagem.

Durante o ano de 2014, apds quatro workshops participativos e outros cinco
eventos de trabalho conjunto com centenas de participantes, o projeto resumiu os re-
sultados sob duas perspectivas: i) uma perspectiva tematica, chamado “Tolbox” com
10 bastbes, cada qual com 1 elemento ou tema para enriquecer e energizar ambientes
de projeto e, ii) uma perspectiva de projeto, incluindo um modelo para projetos de alto
impacto. Os 10 temas dos Tolbox foram: 1. Criar grandes comecgos; 2. Criar arte de
projetos (como quebrar o pensamento tradicional de gerenciamento de projetos); 3.
Construir para se manter e expandir (pensar além do ciclo de vida do projeto); 4. Criar

redes para buscar talentos; 5. Investir em redes (redes presenciais e foruns virtuais);
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6. Pensamento Colaborativo Cocriativo (espirito de jogo como parte do trabalho cocri-
ativo; beneficios, interesses, comunicagao continua); 7. Promog¢ado de formas infor-
mais de trabalho (colaboragdo e cocriagéo; energizacdo dos ambientes de trabalho);

8. Promocado da transparéncia (compartiihamento de informacgdes aberta-
mente); 9. Identificagdo de facilitadores (ver os problemas como desafios e procurar
facilitadores em vez de barreiras; onde encontrar inspiragdo; como abrir uma mente
fechada); 10. Ser visual.

Foram descobertas varias maneiras de como os bastdes do Toolbox podiam
ser usados como objetos fisicos para gerar ideias no dia-a-dia do trabalho ou em reu-
nides semanais ou mensais para melhorar as praticas e mudar a cultura de trabalho
para direcbes mais inovadoras e produtivas. Por exemplo, o bastao "Ser Visual" foi
utilizado para discutir quais praticas foram feitas ao apresentar informagdes ou publi-
car resultados em projetos e, se ndo fossem satisfatérias, como poderiam ser melho-
radas. Trés pilares basicos - confianga, respeito e alegria — também foram identifica-
dos como o nucleo e a base da cultura de colaboragao cocriativa e do ambiente ino-
vador de trabalho e aprendizado (RAJAHONKA et al., 2015).

Na perspectiva de projeto, as opinides dos participantes sobre os pré-requisi-
tos de projetos de desenvolvimento regional de grande impacto foram resumidas em
cinco pontos:

1.A cocriagao € onde tudo comeca: a sociedade e os negdcios devem estar
no centro dos projetos desde a fase inicial de planejamento. Esses projetos trazem
problemas da vida real, necessidades, oportunidades e problemas perversos que va-
lem a pena ser resolvidos com a ajuda das instituicbes de ensino superior. Foram
feitas as seguintes recomendacoes: identifique e formule a necessidade ou oportuni-
dade; cocrie a visao; cocrie a solugao.

2.Concentragdo no quadro geral: projetos de desenvolvimento sdo apenas
ferramentas para atingir o nivel de mudancga desejado. Eles sempre fazem parte de
algo maior (organizacional, regional e em termos de atividade). Foram feitas as se-
guintes recomendagdes: posicione o projeto no portfolio da organizagao, regiao ou
nagao; gerencie a integragdo organizacional. Por exemplo, em projetos gerenciados

por instituicbes de ensino superior, qualquer atividade realizada em um projeto deve
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ser alinhada para alavancar e utilizar os diferentes tipos de cooperagao universidade-
sociedade.

3.Criar foco e relevancia construindo pontos fortes: os gerentes de projeto de-
vem examinar com cuidado quais tipos de habilidades e conhecimentos sao necessa-
rios para que seus planos acontegcam. Foram feitas as seguintes recomendacgdes:
construir uma equipe de individuos com competéncias complementares para diferen-
tes tarefas; alavancar os pontos fortes complementares das organizagdes e regides
participantes.

4.Incentivar a experimentacao agil: ao desenvolver algo totalmente novo, &
dificil ter certeza dos resultados com antecedéncia. E por isso que o processo agil e a
experimentagao agil sdo necessarios. Foi feita a seguinte recomendagao: experimen-
tar, testar e expandir para o mercado.

5.Colocar o aprendizado no centro dos projetos de desenvolvimento: Ao focar
no aprendizado torna-se mais facil para os envolvidos discutirem falhas e contratem-
pos sem medo de puni¢do. Os projetos devem refletir sobre que tipos de processos
internos de aprendizado sao usados na pratica e até que ponto os resultados das
experiéncias sdo compartilhados com o restante da organizagcdo do projeto e quao
informados estdo os envolvidos sobre o que esta acontecendo. Foi feita a seguinte
recomendagao: concentre-se na aprendizagem e em reflexdes continuas, externa e
internamente.

Ao analisar o que foi exposto, compreende-se que um plano de acao € o meio
de definir acbes, prazos, responsabilidades, e monitorar as atividades que estio
sendo realizadas em prol do ecossistema regional de inovagao. Ademais, um ambi-
ente de trabalho colaborativo demanda requisitos préprios para conservar um ambi-
ente adequado de trabalho.

4.3 DESENVOLVIMENTO DO FRAMEWORK

4.3.1 Primeira versao do framework
Como demonstrado, a partir dos achados da literatura o modelo de orques-
tragao de inovacao precisa, primordialmente e numa visao sistémica, compreender o

ecossistema de inovagdo, ou seja, fazer um diagndstico local e, a partir de entéo,
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propor agoes de forma colaborativa e coordenada entre os parceiros interessados com
monitoramento e atualizagdes constantes para corrigir projetos em curso, criar novos
projetos, recrutar novos atores e inclui-los no processo. Tudo isso permeado por boas
praticas de orquestracgao.

O primeiro protétipo do framework foi construido com base na definicdo dos
atores (ver se¢do 4.1.1) e analisado a partir das fung¢des e subfungdes do ecossistema
de inovagédo do Metamodelo elaborado por Santa Catarina (2017) (ver segao 4.1.2).
Para realizar o mapeamento dos atores, primeiro tornou-se necessario identificar
guem sao esses atores no ecossistema de inovagao. Para isso, a estratégia definida
foi primeiro realizar uma busca sistematica na internet buscando identificar os atores
(MACGREGOR; MARQUES-GOU; SIMON-VILLAR, 2010; PHILLIPS; SRAI, 2018)
com base nos atores previamente categorizados: atores de habitats de inovacéo; ato-
res de conhecimento; atores empresariais; atores institucionais; atores de fomento;
atores da sociedade civil e atores publicos.

Para organizar os atores foi criado uma planilha de identificagdo dos atores,
como ilustrado na Figura 18. A planilha contém os campos de nome, descricdo, ende-
reco e link da instituicdo ou contato (sociedade civil). Definiu-se por esse campo como
um modelo que pudesse ser utilizado posteriormente para criar um mapa georreferen-
ciado utilizando a ferramenta do Google chamada MyMaps. Assim, a planilha depois
de preenchida é utilizada para construgdo do mapa georreferenciado. A planilha con-
tém 5 colunas que devem ser preenchidas com as seguintes informagdes: Nome: cor-
responde a identificagcado do ator geralmente pessoa juridica, por exemplo, 0 nome da
instituicdo presente no ecossistema. Na aba sociedade civil, 0 nome representa uma
pessoa fisica. Categoria: a categoria serve para melhor a organizacdo das informa-
coes, por exemplo, a UFSC é um ator de conhecimento que entra na categoria Uni-
versidade. Essa organizagdo de nomenclaturas nao influencia no resultado final, fi-
cando sob responsabilidade de quem esta preenchendo organizar de sua maneira
essas informagodes. Descrigdo: € a descrigao (preferencialmente publica) da atuagao
do ator. Enderecgo: corresponde ao enderego do ator para criagdo do mapa georrefe-
renciado. Link: corresponde a um campo de link para os interessados acessarem mai-

ores informacdes sobre o ator. A Figura 16 ilustra a ferramenta.
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Figura 16 - Planilha de mapeamento dos atores.

Categoria Descricio Endereco Link

Fonte: elaborado pelo autor.

A entrega dessa etapa é uma tabela com a descricdo de todos os atores do

territorio e um mapa georreferenciado construido no mymaps com os atores da regiao.

O mapeamento dos atores € a base de dados fundamental para as proximas etapas.

A Figura 17 apresenta um mapa de um ecossistema de inovagao com os atores geor-

referenciados.

Figura 17 - Exemplo de um mapa de um ecossistema de inovagado com os atores ge-
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Para validar os atores identificados no modo online, uma consulta com atores

lideres do ecossistema de inovacgao foi realizada para fazer essa verificagéo e essa
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consulta adicional. A partir dessa validagao com atores do ecossistema local, definiu-
se a necessidade de conhecer esses atores presencialmente como forma de entender
a dinamica de atuacdo de cada um. Assim, se estabeleceu que seriam realizadas
visitas a esses atores e realizadas interagcdes para entender as conexdes e como es-
tavam atuando no ecossistema (MACGREGOR; MARQUES-GOU; SIMON-VILLAR,
2010; VIITANEN, 2016), no entanto, n&o foi criado nenhum roteiro de perguntas ou
método para coleta de dados, apenas conversa informal. Entdo foram selecionadas
as liderancgas do ecossistema de inovagao, como apontado por (CROSS; KIPPELEN;
BERTHELOT, 2014; RAJAHONKA et al., 2015; RUSSO-SPENA; TREGUA; BI-
FULCO, 2017; BASSIS; ARMELLINI, 2018).

Apds cumprir esse reconhecimento, foi estabelecido que os atores constituidos
pelas liderancas locais (BASSIS; ARMELLINI, 2018) seriam convidados para um
workshop (SCHWARTZ; BAR-EL, 2015) onde novamente seriam mapeados os ato-
res, coletadas as praticas e definidas as necessidades do ecossistema de inovagao.
O numero de atores definidos para participacdo no workshop ocorreu a partir do ma-
peamento inicial, da infraestrutura existente e da capacidade de atendimento da
equipe VIA. Assim, ficou definido que nao deveria exceder 30 pessoas.

Para operacionalizar o workshop e coletar os dados com os atores foram ela-
boradas trés ferramentas denominadas: canvas de atores; canvas de praticas do
ecossistema e canvas de necessidade. O canvas de atores teve como obijetivo identi-
ficar os atores presentes no territério. Utilizando-se a identificagao de 7 atores, foram
construidos campos que permitissem identificar o nome do ator e sua agao no ecos-
sistema, conforme Figura 18. Também foi criado um campo de proposta de valor, caso
0 ecossistema de inovagao ja tivesse uma, fato que nao ocorreu nas experiéncias

praticas.
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Figura 18 - Canvas de mapeamento dos atores do ecossistema de inovagao.

Atores do Ecossistema VIA e@s06

Fonte: elaborado pelo autor.

A partir dos elementos do ecossistema de inovagao, foram criadas duas fer-
ramentas: mapeamento de praticas executadas no ecossistema de inovagdo e mape-
amento de necessidades do ecossistema de inovacao. O canvas de praticas do ecos-
sistema foi elaborado para mapear as praticas que estdo sendo executadas no ecos-
sistema no momento do mapeamento. O canvas foi criado com os seguintes campos:
i) conhecimento para a inovagao e o empreendedorismo: onde se busca saber quais
sdo as praticas relacionadas as universidades, atores de conhecimento e formacéao
de talentos (RABELO; BERNUS, 2015; SPENA; TREQUA; BIFULCO, 2016; AMI-
TRANO et al., 2017; SCHROTH; HAUSSERMANN, 2018; CAI; HUANG, 2018); ii) Su-
porte geral para inovagao e empreendedorismo: engloba as praticas de apoio oferta-
das pelos habitats de inovagao e também legislagao (VIITANEN, 2016); iii) Infraestru-
tura: mapeia recursos de infraestrutura presentes no ecossistema (PROKOPENKO;
EREMENKO; OMELYANENKO, 2014; SCHWARTZ; BAR-EL, 2015; RABELO; BER-
NUS, 2015; VIITANEN, 2016; ELIA; MARGHERITA; PETTI, 2016; KHORSHEED,
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2017); iv) Ideias, modelo de negdcio e escalabilidade, que visa compreender como o
ecossistema de inovagao apoia cada fase do ciclo de vida de uma startup (VIITANEN,
2016); v) Fomento: corresponde ao capital financeiro disponivel (HUGGINS; WILLI-
AMS, 2011; OKSANEN; HAUTAMAKI, 2014; RABELO; BERNUS, 2015); e, vi) Inter-
nacionalizagdo: corresponde a praticas que visam conectar o ecossistema com o
mundo (ELIA; MARGHERITA; PETTI, 2016).

Figura 19 - Canvas de praticas do ecossistema de inovacgao.

Praticas do ecossistema VIA eose

OWSIHOONIANIIHAING O 3 OYIVAONI V WHVd OLNINIOIHNOD @

Fonte: elaborado pelo autor.

O Canvas de necessidade, por sua vez, foi criado para entender as demandas
do ecossistema de inovacao. Para tanto, foram definidos os seguintes campos para
coleta de dados: i) Conexao interna: identificar desafios relacionados a governanga
do ecossistema de inovagao (PILINKIENE; MACIULIS, 2014 SCHWARTZ; BAR-EL,
2015; FOGUESATTO et al., 2021); ii) infraestrutura: identificar desafios relacionados
a existéncia ou falta de infraestrutura para atender as demandas do ecossistema de
inovacdo (PROKOPENKO; EREMENKO; OMELYANENKO, 2014; SCHWARTZ;
BAR-EL, 2015; RABELO; BERNUS, 2015; VIITANEN, 2016; ELIA; MARGHERITA;
PETTI, 2016; KHORSHEED, 2017); iii) talento: identificar desafios relacionados a for-
macgéo e presenca de talentos (PROKOPENKO; EREMENKO; OMELYANENKO,
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2014; VIITANEN, 2016; KHORSHEED, 2017; CAl; HUANG, 2018); iv) fomento: iden-
tificar desafios relacionados a presenca de recursos financeiros para financiar ativida-
des de inovagao e atividades inovadoras (HUGGINS; WILLIAMS, 2011; OKSANEN,;
HAUTAMAKI, 2014; RABELO; BERNUS, 2015); v) ambiente regulatorio: identificar
desafios relacionados a legislacao, politicas e programas relacionados a inovagao
(PROKOPENKO; EREMENKO; OMELYANENKO, 2014; RABELO; BERNUS, 2015;
OKSANEN; HAUTAMAKI, 2014; ELIA, MARGHERITA; PETTI, 2016; VIITANEN,
2016); vi) suporte ao empreendedor e para a inovacgao: identificar desafios relaciona-
dos ao apoio aos empreendedores e empresas inovadores (VIITANEN, 2016); vii) ha-
bitats de inovacéo: identificar desafios relacionados a atuacdo dos ambientes de ino-
vacao ou a necessidade da existéncia de ambientes especificos (VIITANEN, 2016);
viii) conexodes externas: identificar desafios relacionados a atuagao do ecossistema de
inovagao com atores externos e conexdes internacionais, bem como, proposta de va-
lor, caso houvesse (PILINKIENE; MACIULIS, 2014 SCHWARTZ; BAR-EL, 2015; FO-
GUESATTO et al., 2021). A Figura 20 ilustra o canvas de necessidades do ecossis-
tema de inovagao.

Figura 20 - Canvas de necessidades do ecossistema de inovacgao.

Necessidades do ecossistema VIN @e@s6

€
@

AMBIENTE REGULATORIO

Fonte: elaborado pelo autor.
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Dessa forma, com esses 3 Canvas, o objetivo foi coletar essas informacdes
com os atores por meio de um workshop coletivo realizado com o grupo focal 1. A
partir dos dados coletados, ficou definido que a forma de apresentar esses resultados
para o grupo focal seria por meio de uma apresentacao de feedback. Essa apresen-
tacao foi orientada com base no Metamodelo de Ecossistemas de Inovagao proposto
pelo Governo do Estado de Santa Catarina (SANTA CATARINA, 2017). O Metamo-
delo considera as seguintes fungdes: Governancga; Informacgao; Inovacéo; Talentos;
Capital; Atracao de Investimentos; Especializacao Inteligente; Conexao Internacional,
Desenvolvimento Urbano e Comunidade. Assim, ficou definido que para cada fungao
seriam fornecidos feedbacks em forma de frases como forma de relatar o diagnostico
do ecossistema de inovacdo. Assim, para cada uma dessas funcdes, uma apresenta-
cao foi desenvolvida com os principais pontos identificados. Também foi apresentado
0 mapa com os atores do ecossistema de inovagao.

Com o feedback apresentado, a préxima etapa foi abrir um plano de acdo com
0 objetivo de cocriar projetos inovadores de forma colaborativa visando mitigar os de-
safios encontrados e fortalecer as fungdes do ecossistema de inovagdo. Como eram
muitos desafios para serem trabalhados no plano de acao, foi realizada uma prioriza-
¢ao conforme Audy et al. (2022), dos desafios. Para isso, foi criada uma planilha que
fosse capaz de identificar os principais desafios segundo a visdo do grupo focal.

Assim, para cada ponto do feedback foram feitas perguntas associadas ao: a)
nivel de interferéncia do desafio para o desenvolvimento do ecossistema de inovagao
local, b) urgéncia para resolugao do desafio e c) possibilidade de contribui¢do do ator
na resolucao do desafio encontrado. Para as respostas, foi utilizada escala likert de 1
a 5, sendo um (1) menor importancia e cinco (5) maior importancia. No caso da con-
tribuicdo do ator na resolucado do desafio encontrado, as respostas se associaram a
prontidao para a execugao (sendo as respostas possiveis: ndo, sim, pode comecgar
imediatamente, sim, mas precisa organizar a agao, sim, mas precisa buscar recursos
para execugao). O grau de interferéncia do desafio e seu nivel de urgéncia de resolu-
cao foram calculados pela média entre a média e a moda (média + moda / 2), sendo
analisado para a priorizagao do desafio o nivel de concordancia dos atores para cada

resposta, sendo este calculado pelo desvio padrao, ou seja, quanto maior o desvio
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padrao maior a discordancia entre os atores, e quanto menor o desvio padrao menor
a discordancia.

Esses questionamentos sao importantes para adquirir o alinhamento entre os
atores do ecossistema e prepara-los para a proposi¢cao do plano de acao durante o
workshop. A figura 21 apresenta a ferramenta criada.

Figura 21 - Planilha de priorizagdo dos desafios.

o| Qualaurgénciado | Qualainterferéncia do

Participou do feedback sobre o ecossistema | Qual a urgéncia do Desafio| Qualain
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SOMA 0 0 SOMA 0 0

MEDIA #DIv/0! HDIV/0! MEDIA #DIV/0! #DIV/0!

MODA #N/D #N/D MODA #N/D #N/D

Indicador #DIV/0! #DIV/0! Indicador #DIV/0! #DIV/0!

Grau de Discordancia #DIV/0! HDIV/0! Grau de Discordancia #DIV/0! #DIV/0!

Fonte: elaborado pelo autor.

A partir dos desafios priorizados, a préoxima etapa foi abrir o plano de acéo.
Para isso ficou definido que seria realizado um workshop com os atores onde seriam
levados os desafios priorizados e para cada um deles seriam definidas acdes de forma
colaborativa. Para isso foi criada uma ferramenta para ser utilizada no workshop para
auxiliar na elaboragao do plano de acao. A ferramenta foi elaborada com os seguintes
campos: i) desafio: os desafios sdo aqueles priorizados na etapa anterior; ii) agéo: a
partir do desafio estabelecido, elaborar uma acéo colaborativa que mitigue aquele de-
safio; iii) propédsito: qual o propdsito daquela agao; iv) ancora: o ator responsavel por
liderar aquela agao; v) como: sera como a agao sera realizada; vi) frequéncia: a fre-
quéncia que a agao deve ser realizada; vii) prazo: qual a data limite para realizar a

acao.
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Figura 22 - Plano de agao do ecossistema de inovagao.

Plano de agao VIMA eesoe
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Fonte: elaborado pelo autor.

De fato, Lahikainen (2016) demonstra que a colaboragédo se baseia em rela-
cOes pessoais confiaveis, o que a torna facil e direta. Seus resultados revelam que
existem alguns mecanismos formais de interacdo que podem ser estabelecidos nos
ecossistemas regionais, que consiste de representantes de todas as organizagoes-
chave. A existéncia desse grupo é importante, uma vez que, discute sobre as neces-
sidades de desenvolvimento, planeja e aprova os projetos, sendo um mecanismo de
orquestragao. Assim, ficou estabelecido a composigao de atores divididos em grupos
para trabalhar em desafios relacionados a fun¢des do ecossistema. O canvas de plano
de acgao foi utilizado no workshop com mediagdo de um membro do grupo VIA.

Com a criagao do plano de acao, os atores ficaram responsaveis por desenvol-
ver os projetos e de continuarem a realizar encontros para alinhamentos futuros. Por-
tanto, a partir do exposto ficaram definidas as seguintes fases, etapas e ferramentas

do framework, conforme Quadro 23.
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Quadro 23 - Primeira verséo do framework de orquestragdo de ecossistemas de ino-

vagao.

Fase

Etapa

Ferramenta

Resultado

Fase 1: Reconheci-
mento dos atores. Cor-
responde a identificagédo
e reconhecimento dos
atores presentes no ter-
ritorio.

Etapa 1: Mapea-
mento preliminar dos
atores

Planilha de mapea-
mento dos atores

Mapa dos atores geor-
referenciado

Etapa 2: Visita aos
atores para visitagao

Coleta de informacdes

Fase 2: Diagnodstico do
ecossistema: Coleta de
dados coletiva para
identificacdo da percep-
¢ao dos atores sobre as
praticas e necessidades
do ecossistema de ino-
vagao.

Etapa 1: realizagao
de workshop de diag-
nostico do ecossis-
tema de inovacao

Canvas de atores, pra-
ticas e necessidades

Coleta de informacoes

Fase 3: Feedback:
Etapa de tratamento de
dados e elaboracéo da
apresentagao de feed-
back.

Etapa 1: Andlise das
informacgdes coleta-
das

Elaboragao e apresen-
tacao do feedback

Documento de apre-
sentacao do feedback

Fase 4: Plano de agéo:
Auxilio na abertura de
um plano de agéao pelos
proprios atores do ecos-
sistema de inovagédo em
um movimento colabo-
rativo.

Etapa 1: Priorizagao
dos desafios

Planilha de priorizagao
dos desafios

Desafios priorizados

Etapa 2: Realizagao
de workshop de
plano de acdo

Canvas de plano de
acao

Plano de agao elabo-
rado

Fonte: elaborado pelo autor.

A Figura 23 apresenta a ilustragao da primeira versao do framework de orques-

tracdo de ecossistemas de inovagao.



Figura 23 - Primeira versao do framework.
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Fase 2:

Fase 1: Fase 3:
@ Reconhecimento Dlagno_stlco do Feedback
dos atores ecossistema
Etapa 1: Etapa 1: e
Mapeamento Realizagdo de Etapa 1.AnaL|se
e das informacdes
preliminar dos Workshop de
. . coletadas
atores diagnostico
Planilha de Canvas de Etapa 2:
Mapa dos mapeamento atores, praticas e Elaboracdo e
atores dos atores necessidades apresentacio do
feedback
o Informactes Documento de |
Etapa 2: Visita coletadas Feedback
aos atores
Informacgdes
coletadas

Fonte: elaborado pelo autor.

Fase 4:
Plano de acao

Etapa 1:
Priorizacao

l

Planilha de
priorizagao dos
desafios

i

Desafios
priorizados

|

Etapa 2:
Realizacao de
Workshop de
plano de acao

!

Canvas de Plano
de Acao

|

Plano de acao
elaborado

Ap0s a elaboragao da primeira versao do framework, o mesmo foi aplicado com

o primeiro grupo focal.

4.3.2 Aplicacao da primeira versao do framework

A primeira versao do framework foi aplicada no ecossistema de inovacgao de

Sao José — SC. Dessa forma, a aplicagao do grupo focal ocorreu da seguinte forma.

4.3.2.1 12fase - reconhecimento dos atores

Os atores foram identificados utilizando a planilha de mapeamento dos atores.

Para tanto, foi realizada uma pesquisa on-line, de modo a identificar os atores locali-

zados no municipio de acordo com as sete hélices do ecossistema de inovagéao. A
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pesquisa foi realizada utilizando a base de dados do grupo VIA, que apresenta o ma-
peamento do ecossistema de inovagao de Santa Catarina. Além disso, foi realizada
busca no google, em especial dos atores de habitats de inovagao e de conhecimento.
A fim de indicar novos atores ndo encontrados na pesquisa on-line. O governo local
foi utilizado como validador dos atores do ecossistema onde se buscou conhecer
quais outros atores estavam presentes no municipio. Como resultado, identificou-se
32 atores inicialmente mapeados.

Nessa fase, 10 atores do ecossistema de inovagao foram visitados para le-
vantamento de informacdes sobre o ecossistema e entendimento de suas atuagdes.
Esse numero foi levantado a partir da reunido com o governo local e, priorizando ato-
res de ambientes de inovacao, por corresponderem a atores que estdo conectados
com os demais atores do ecossistema e, por atenderem empreendedores e inovado-
res. Como demonstrado, a técnica de visita aos locais € uma forma de reconhecimento
dos atores (MACGREGOR; MARQUES-GOU; SIMON-VILLAR, 2010; VIITANEN,
2016). A Figura 24 ilustra o mapa do ecossistema de inovacéo de S&o José - SC.

Figura 24 - Mapa do ecossistema de inovagao de Sao José - SC.
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Fonte: elaborado pelo autor.

4.3.2.2 2% fase - diagnoéstico do ecossistema de inovagéo

Um workshop coletivo foi realizado utilizando as ferramentas criadas na pri-
meira versdo do framework de identificacdo dos atores, praticas e necessidades do
ecossistema. O workshop de diagndstico ocorreu no dia 17 de abril de 2019 e foi con-

duzido por um mediador do grupo VIA. No diagnéstico inicialmente sao apresentados
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conceitos que envolvem os ecossistemas de inovagao de forma a balizar um entendi-
mento comum entre os participantes. A partir desse entendimento, a coleta de dados
propriamente dita € iniciada, utilizando-se de trés Canvas (1- atores do ecossistema,
2- praticas do ecossistema e 3- necessidade do ecossistema). Os canvas séo preen-
chidos com etiquetas adesivas, permitindo a visdo dos atores de cada hélice, suas
acoes e praticas do ecossistema em diferentes areas fundamentais a inovagao, tendo
como base o documento das fungdes de Santa Catarina (2017).

A dinamica de preenchimento dos canvas 1 e 2 permitiu a aproximacgao entre
os atores presentes, bem como que estes tivessem conhecimento das contribui¢cdes
de cada um para o desenvolvimento do ecossistema, passando entdo para o preen-
chimento do canvas 3, onde foram identificadas as necessidades reais do ecossis-
tema. Para o workshop participaram 27 pessoas representando os atores das sete

hélices do ecossistema de inovagao de Sao José — SC.

4.3.2.3 3% fase - Feedback do ecossistema de inovagcao

Apos a coleta de dados, os mesmos foram analisados e apresentados em
forma de feedback considerando fungcdes do Metamodelo. A compilagao e analise dos
dados produzidos no workshop serviu para organizar os dados coletados em uma vi-
sao estruturada em termos de fungdes e subfungdes do ecossistema de inovacgao.
Desta forma, a partir da compilacdo e analise foi possivel a identificacdo dos atores
em operagao no ecossistema local, suas acdes e visualizacdo dos pontos fortes e
principalmente gaps existentes, chamados de desafios do ecossistema.

Apds a compilagao e organizagao dos resultados, foi realizada uma apresenta-
cao de feedback para os participantes do workshop e outros atores, que foram mape-
ados e convidados a participar do processo como forma de envolvimento dos mesmos
na ativacao do ecossistema de inovacgao. Estiveram presentes 24 pessoas, represen-

tantes dos atores das 7 hélices do ecossistema de inovacao.

4.3.2.4 42 fase - elaboracédo do plano de acéo
Como definido previamente, os atores foram convidados a responderem o
questionario de priorizacdo dos desafios. Para isso, o feedback foi transformado em

um questionario com 27 desafios, indagando sobre o nivel de interferéncia do desafio
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para o desenvolvimento do ecossistema de inovagao local, urgéncia para resolugao
do desafio e possibilidade de contribuicdo do ator na resolucéo do desafio encontrado.
Com base na analise quanto a urgéncia e interferéncia, levando em conta o desvio
padrao entre as respostas, o resultado foi que 14 desafios foram priorizados.

Os desafios foram apresentados aos atores em um workshop de abertura do
plano de agao, conforme Figura 28. Assim, apos o alinhamento dos desafios, os atores
trabalharam para abrir um plano de agdo com iniciativas de curto, médio e longo prazo,
com base na ferramenta de abertura de plano de agao. Os atores foram divididos em
grupos que correspondiam as fungdes do ecossistema e fizeram uso do canvas de
plano de acado. Ao final do workshop, as informacdes foram compiladas de forma re-
sumida a fim de realizar a validagao geral junto aos atores e seus encaminhamentos.
Apos o workshop, um documento de plano de acéao foi elaborado e encaminhado aos

atores do ecossistema.

4.3.3 Avaliagao da primeira versao do framework e ferramentas
Ao término da aplicacao da primeira versdo do framework e das ferramentas
com o primeiro grupo focal, todo o processo foi revisitado e ligdes foram aprendidas.
Assim, foi possivel perceber as seguintes melhorias necessarias. A Quadro 24 apre-
senta a avaliagado do framework aplicada ao primeiro grupo focal.

Quadro 24 - Avaliacdo do Framework do primeiro grupo focal.

Avaliacdo do 1° grupo focal

Fases Etapas e ferramen- Observagoes e Ligoes aprendidas Proposta de melhoria
tas

Reconhe- | Mapeamento online | O mapeamento online dos atores supriu | Etapa sem alteracoes.

cimento | dos atores as necessidades de identificagdo dos

atores no territorio e ainda serviu como
base para criagao do mapa georreferen-
ciado do ecossistema de inovacao. As-
sim, foi mantido.

Reunido com atores | A validagdo do mapa dos atores do ecos- | Etapa sem alteragdes.
locais para validagéo | sistema de inovagao se mostrou asser-
do mapeamento tiva, revelando novos atores, confir-
mando os atores identificados e identifi-
cando atores que deixaram de existir.
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Selegdo de atores
para visita in loco

A selegdo de atores para visita foi reali-
zada de forma a prestigiar os ambientes
de inovagdo. Se entendeu a necessidade
de compreender a realidade dos mais di-
versos atores.

Com o objetivo de ter uma visao
além dos ambientes de inovagéo,
ficou definido a necessidade de
realizar uma imersdo com todas
as hélices do ecossistema de ino-
vacao. Ademais, com a pande-
mia, as visitas in loco foram subs-
tituidas por interagdes online.

Visita in loco

As visitas in loco se mostraram interes-
santes, porém, houve muita dificuldade
em definir uma agenda de atendimento
presencial e dificuldade de desloca-
mento, mesmo em uma cidade proxima.
Ademais, demonstrou-se a necessidade
de uma coleta mais organizada de da-
dos, realizadas por meio de entrevistas
semi estruturadas com base nas fungdes
e subfungdes do ecossistema de inova-
céo.

Como melhoria, ficou definido a
necessidade de realizagéo de en-
trevistas aprofundadas e semies-
truturadas com todas as hélices
de atores do ecossistema de ino-
vagéo. Buscando diminuir gastos
e otimizar o tempo, esse pro-
cesso de visitagao deixou de exis-
tir e foi, entdo, definida a realiza-
¢ao de entrevistas online com os
atores, também devido a pande-
mia do COVID 19. Também ficou
percebido que os atores ficam
mais confortaveis para falarem
em particular.

Diagnos-
tico

Canvas de mapea-
mento dos atores

Com o mapeamento online dos atores e
posterior checagem com os atores lo-
cais, ficou definido que ndo havia mais
necessidade de mapear os atores do
ecossistema de inovagao.

Canvas descontinuado.

Canvas de praticas
do ecossistema de
inovagéo e Canvas
de necessidades do
ecossistema de ino-
vagao

Os Canvas de praticas e necessidades
do ecossistema de inovagdo serviram
para coletar informagdes dos atores. No
entanto, os canvas n&do estavam aten-
dendo diretamente a necessidade de le-
vantamento de informagdes para aten-
der as fungdes do ecossistema de inova-
céo.

Canvas de praticas e necessida-
des do ecossistema de inovagao
descontinuados. Criagdo de um
novo Canvas baseado nas fun-
¢bes do novo Metamodelo adap-
tado do ecossistema de inovagéo.

Feedback

Utilizacdo do Meta-
modelo do Estado
de Santa Catarina

Qutro item percebido com a aplicagdo do
framework no primeiro grupo focal foi a
necessidade de expandir o Metamodelo
de ecossistema de inovagdo de Santa
Catarina visto que, na pratica, muitas in-
formagbes ndo se enquadram em ne-
nhuma subfungéo. Ademais, outras sub-
fungdes importantes do ecossistema de
inovac&o ndo estavam contempladas.

Criacao de um novo Metamodelo
de orquestragao de ecossistemas
de inovagdo com base no Meta-
modelo anterior, nos elementos
identificados na pratica e da ex-
periéncia de aplicagdo com o pri-
meiro grupo focal.

Apresentagéo do
feedback

A apresentagdo do feedback se mostrou
um recurso valioso que possibilitou aos
atores entenderem as praticas e princi-
palmente os desafios relacionados ao
tema. Sentiu-se a necessidade, no en-
tanto, da criagdo de um relatério com-
pleto com base nas informagdes coleta-
das que servissem como um relatério de
informagdes para os atores, orientando-
0s a abertura do plano de agao.

A apresentacgao foi adaptada para
corresponder ao novo Metamo-
delo proposto.

Criagdo de um modelo de relaté-
rio baseado no novo Metamodelo
de ecossistemas de inovagéo,
apresentando a metodologia utili-
zada, atores e desafios das fun-
¢Oes e subfungdes do ecossis-
tema.
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Prioriza- | Criagdo de uma fase Criagéo da fase de priorizagéo e
cdo de priorizagéo. Apds aplicar a primeira versdo do fra- | definigdo de suas etapas.
mework, percebeu-se a necessidade de
criar uma nova fase de priorizagédo, uma
vez que essa atividade possui algumas
etapas, visando assim, organizar melhor
as fases e etapas.
Plano Canvas de plano de | Os atores sentiram dificuldades em utili- | Foi criada uma planilha de plano
de Agdo | acéo zar o Canvas de plano de acdo. Dessa | de agao para ser utilizada com os
forma, houve a necessidade de se re- | atores.
pensar uma nova maneira de cocriar as
acdes.
Acompanhamento N&o constou. Entendeu-se a necessidade de
das acgdes colabora- acompanhar as agdes criadas pe-
tivas los atores por um curto periodo
de tempo, cerca de 2 meses, até
0s mesmos entenderem a dina-
mica e criarem uma cultura de en-
contros semanais ou quinzenais.
Agenda de reunibes | Nao constou. Houve a necessidade de definir
uma agenda de reunides sema-
nais com os atores do ecossis-
tema de inovagéo.

Fonte: elaborado pelo autor.

Outras questbes importantes também foram identificadas. Como os atores
sé&o lideres da inovacao em seus territorios, ha uma concorréncia pela agenda. Assim,
os tempos de ocupacao destes devem ser otimizados. Além disso, estes devem ser
espacgados para que nao sobrecarregue e leve ao esgotamento e cansaco. Ademais,
a partir da aplicagédo com o primeiro grupo focal, ficou estabelecido a necessidade de
definir um ponto de apoio no ecossistema local responsavel por auxiliar no agenda-
mento de reunides, entrevistas e workshops, realizando interagao com os atores locais

e estratégicos que conhegam o ecossistema de inovagao.

4.3.4 Segunda versao do framework

Ap0s a aplicacao e avaliagao com o primeiro grupo focal, uma segunda versao
do framework foi elaborada considerando as melhorias a partir da avaliagao da pri-

meira versao.
Dessa forma, foram definidos os seguintes pontos de mudancga no framework:
01. Substituir visitas in loco por entrevistas online expandindo a representa-

tividade das hélices dos atores;

02.Criar um roteiro para entrevistas com base no Metamodelo de funcdes

e subfuncoes;
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03. Substituir os Canvas de atores, praticas e necessidades e criar um novo
Canvas de diagndstico do ecossistema de inovagédo baseado nas fun-
cbes e subfungdes do Metamodelo;

04.Aperfeicoar o Metamodelo de ecossistemas de inovacao;

05.Elaborar um relatério além da apresentagao do feedback;

06.Criar uma fase de priorizagao das funcdes do ecossistema;

07.Alterar o Canvas do plano de acao para planilha do plano de acao;

08.Realizar o acompanhamento por um periodo apos a elaboragao do plano
de acao, com uma agenda de reunides definida.

E importante salientar que a segunda fase do framework foi desenvolvida du-

rante a pandemia do COVID-19. Portanto, buscando manter o projeto de construgéo

do framework e se adaptando as necessidades vigentes, todo o processo foi desen-

volvido para ser operacionalizado de forma online e virtual, substituindo reunides e

workshops presenciais por virtuais. Portanto, essa pode ser considerada uma mu-

danca significativa, a substituicdo do modelo presencial para o virtual.

4.3.4.1 Fases do Framework da segunda versao

Visando expandir as fases do framework para melhor organizagao das etapas,

foram definidas 5 fases com etapas e ferramentas para operacionalizagao das ativi-

dades propostas. Para tanto, 5 fases foram definidas, tais quais:

Fase 1: Reconhecimento dos atores: Identificagdo e reconhecimento dos atores
presentes no territorio;

Fase 2: Diagndstico: Coleta de dados individual e coletiva para identificagao da
percepcao dos atores sobre as praticas e necessidades do ecossistema de ino-
vagao;

Fase 3: Feedback: Retorno aos atores do ecossistema de inovagao sobre as
percepgdes colhidas que emergiram ao longo da metodologia;

Fase 4: Priorizacao: Alinhamento entre os atores do ecossistema em termos
de visdo, acdes e proposta de valor;

Fase 5: Plano de acdo: Auxilio na abertura de um plano de acéo pelos proprios
atores do ecossistema de inovagdo em um movimento colaborativo e acompa-

nhamento das ac¢des.
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A Figura 25 apresenta a atualizagcédo das fases do framework para orquestra-
cao de ecossistemas de inovagéo.

Figura 25 - Fases do Framework de orquestragao de ecossistemas de inovagao atu-
alizadas.

Fase 1: Fase 2: . . .
Reconhecimento — Diagnéstico do —| Fase 3; —> Fa_se 4‘_ —> Fase 5: -
; Feedback Priorizagao Plano de acéo
dos atores ecossistema

Fonte: elaborado pelo autor.

4.3.4.1 Fase de reconhecimento da segunda versao do framework

A fase de reconhecimento tem como objetivo definir quem sao os atores do
ecossistema de inovagao em determinado territério. A alteracio para essa fase foi: 01
- Substituir visitas in loco por entrevistas expandindo a representatividade das hélices

dos atores.

4.3.4.1.1 Mapeamento dos atores na segunda versédo do framework
A primeira etapa é o mapeamento do ecossistema de inovacgéo. Dessa forma,
como nao houve alteragdo em relagcdo a primeira versao, a planilha de mapeamento

de atores (Figura 16) e o mapa georreferenciado (Figura 17) foram mantidos.

4.3.4.1.2 Caracterizagéo dos atores na segunda versdo do framework

Como essa etapa foi alterada, houve a necessidade de criar uma caracteriza-
¢ao dos atores visando selecionar os mais adequados para a etapa de entrevistas e
também para servir de entendimento nas etapas subsequentes dos atores com maior
€ menor atuagao no ecossistema de inovagao.

Dessa forma, foi incluida uma nova etapa na fase de reconhecimento, a etapa
de caracterizacao dos atores. A caracterizagao dos atores serve para compreender a
dindmica dos atores no territério. Assim, a partir da identificacdo dos atores de cada
cidade, busca-se identificar quem sao os atores lideres do ecossistema, aqueles mais
influentes, engajados e, também aqueles que podem boicotar o processo. Esse en-
tendimento € importante para orientar o orquestrador nas etapas seguintes de diag-
nostico do ecossistema de inovagao e selecionar os atores para as entrevistas. A en-
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trega desse item € um documento com a caracterizagcao de todos os atores identifica-

dos. E importante salientar que esse documento ndo deve ser compartilhado com os

atores do ecossistema de inovagéo e, sim, apenas com a equipe interna de trabalho.

Para realizar a etapa de caracterizagao foi criada uma nova ferramenta, uma

planilha com as seguintes perguntas:

O ecossistema é dependente do ator? (Sim) (N&o)

O ator é dependente do ecossistema? (Sim) (N&o)

O interesse do ator pelo ecossistema é: (Alto) (Baixo)

O poder do ator no ecossistema é: (Alto) (Baixo)

A influéncia do ator no ecossistema é: (Alto) (Baixo)

A influéncia que o ator pode gerar em outros atores do ecossistema é:
(Alto) (Baixo)

O potencial do ator para a interagdo com outros atores do ecossistema
é: (Alto) (Baixo)

O potencial do ator no alcance de resultados é: (Alto) (Baixo)

O potencial do ator em colaborar com o ecossistema é: (Alto) (Baixo)
O potencial do ator em boicotar o ecossistema é: (Alto) (Baixo)

Defina o status do ator para o engajamento no ecossistema: (O ator
nao tem conhecimento sobre o ecossistema e seus impactos poten-
ciais) (O ator tem conhecimento sobre o ecossistema e seus impactos
potenciais, mas é resistente a mudanca) (O ator tem conhecimento so-
bre o ecossistema, mas n&o da apoio nem resiste) (O ator tem conhe-
cimento sobre o ecossistema e apoia a mudanga) (O ator tem conheci-
mento sobre o ecossistema e seus impactos potenciais e é ativamente

engajado).

A Figura 26 ilustra a ferramenta.
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Figura 26 - Planilha de perguntas sobre a caracterizagao dos atores.

drmules Dados  Revisio  Eobi A Q

A influéncia que o ator pode gerar

Atores O ecossistema é dependente do ator? O ator é dependente do ecossistema? O interesse do ator pelo ecossistema é O poder do ator no ecossistema é A influéncia do ator no ecossistema é e =
ecossistema &

Ator Habitat de Inovagho | Ator Empresarial | Ator PUbico | Alor istitucional | Ator Famento | Ator Conhecmento | Ator Sociedade Civi & gl

Fonte: elaborado pelo autor.

Com o mapeamento dos atores os mesmos sao colocados na coluna Atores.
A partir de entao, ficou definido que uma reunido de alinhamento com o ponto de apoio
do ecossistema é necessaria para explicar o funcionamento da planilha e requisitar as
respostas das informagdes necessarias. A partir dessas perguntas € possivel definir
qual a relagdo de dependéncia dos atores; poder e interesse; influéncia e interesse;
influéncia e poder; interacao e resultados; colaboracédo e ameaca; e, engajamento dos
atores no ecossistema de inovagao. Com as respostas organizadas, € construida uma
planilha final onde é possivel visualizar os atores que possuem maior engajamento,
poder, influéncia, interesse, colaboragao e entender se o ecossistema depende ou
nao desse ator. As respostas sao copiadas para uma planilha que apresenta as ca-
racteristicas existentes dos atores. Cada aba da planilha corresponde a uma relagao

diferente. A Figura 27 ilustra a ferramenta.
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Figura 27 - Planilha de caracterizagéo dos atores.

i A 6 < [ E [
1] Atores O ecossistema é dependente do ator? O ator é dependente do ecossistema? Relacao de dependéncia
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Ciclano Nio Sim
5| Fulano Nio Nio
6| Fulano Nio Nio
7 Fulano Nio Sim
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2| Fulano Sim Nio
1| Fulano Nio Sim Ator
n
2|
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15|
1
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=
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Relagso de dependéncia_| Relacd de interesse x pader | Relacda influfncia x imleresse | Relagho influéncia x poder | Potencal de nteragdo e resull | Ameaca e calaboragio | Status do engaamento | Grficos | @ T m

B E M - wex

Pronta (i Acessiicade: ivestigar

Fonte: elaborado pelo autor.

Para melhorar a visualizagao, as informacgdes sdo reunidas em uma outra aba
onde constam todos os atores e suas relagdes com o ecossistema. A Figura 28 apre-
senta um exemplo de tabela final de caracterizacdo dos atores para cada hélice.

Figura 28 - Quadro final de caracterizagéo dos atores de um ecossistema real.

Relagio de Relagio de poder x Relacio de influéncia x |Relacio de influéncia x| Potencial de interaciioe |Relagio de colaboragio x
dependéncia | interesse interesse resultados ameaca

Engajamento

Alta influéncia e baixo
poder

Alto interesse ¢ baixo
poder

NEUTRO

APOIADOR

APOIADOR

Alto interesse e baixo Alta influéncia e baixo
poder poder

APOIADOR

Fonte: elaborado pelo autor.

Apods a fase de reconhecimento do ecossistema, inicia-se a fase de diagnos-
tico que ira fornecer as informagdes necessarias para constru¢ao do feedback. O pro-

Ximo passo é selecionar os atores que irdo participar das etapas do diagndstico.
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4.3.4.1.3 Selegéao dos atores para participagdo das entrevistas

Para realizar a fase de diagnostico € preciso selecionar os atores que irdo
participar das entrevistas e dos workshops. Uma vez que, n&o se torna viavel realizar
as atividades com todos os atores presentes em um territorio, sdo selecionados atores
lideres e mais engajados de todas as hélices do ecossistema de inovagdo com base
na planilha de caracterizagdo dos atores. Essa agao é realizada em conjunto com a
equipe de apoio do ecossistema local.

Primeiro, seleciona-se um numero entre 10 e 15 atores para realizagao de
entrevistas individuais onde todas as sete hélices precisam estar representadas: ha-
bitats de inovacgao, ator publico, ator de conhecimento, ator institucional, ator da soci-
edade civil, ator empresarial e ator de fomento. Quando as informagdes comegam a
se tornar repetitivas e ndo ha mais acréscimo de dados, as entrevistas devem ser
finalizadas. Durante as entrevistas, os entrevistados podem indicar outros atores a
serem incluidos em cada uma das hélices, tendo como modelo o método “snowball
sampling” (BIERNACKI; WALDORF, 1981).

Posteriormente, expande-se esse numero para realizagdo de workshops, em
torno de 30 a 40 atores importantes do ecossistema para coleta de percepgao coletiva.
A partir de entédo, € montado um cronograma de entrevistas e dos workshops e reali-
zado os convites necessarios.

Portanto, a fase de reconhecimento foi reavaliada e com as melhorias neces-
sarias foram definidas as seguintes etapas para essa fase: i) mapeamento dos atores,
ii) caracterizacdo dos atores e, iii) selecdo dos atores para participacéo na fase de

diagndstico. A Figura 29 representa as etapas do reconhecimento.



Figura 29 - Etapas de reconhecimento do ecossistema de inovagéo.

Fase 1:
Reconhecimento
dos atores

Etapa 1:
Mapeamento
preliminar dos atores

Consulta online

Planilha de
(| mapeamento dos Mapa dos
o
atores atores

Consulta com os
atores locais

S

Etapa 2:
Caracterizagao dos
atores

!

Planilha de
perguntas
Caracterizagdo dos
atores

Consulta com atores
locais

Planilha de
caracterizagdo dos
atores

Analise da
caracterizacdo pelo
orquestrador

Caracterizagéo
dos atores

Etapa 3: Selegao dos
atores para fase 2

!

Planilha com lista de
atores para Lista de atores
entrevista para entrevista

Fonte: elaborado pelo autor.
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A etapa de entrevistas que substituiu a etapa de visita in loco foi deslocada
para a fase 02 de diagnostico do ecossistema de inovagao, uma vez que, sera fonte
de informagdes e juntamente com o workshop de diagnostico servira para elaborar o
feedback.

4.3.4.2 Fase de diagndstico do ecossistema de inovagéo
A fase de diagnostico do ecossistema de inovagao tem como objetivo coletar
informacdes sobre a atuagao dos atores do ecossistema de inovagao e suas relagoes
para elaboragcdo de um documento de diagndstico que ira apresentar os principais
desafios do ecossistema de inovagdo. Como a etapa de entrevistas foi adicionada a
essa fase, as seguintes melhorias a partir da primeira avaliagdo sdo destacadas:
02. Criar um roteiro para entrevistas com base no Metamodelo de funcdes e
subfuncoes;
03. Substituir os Canvas de atores, praticas e necessidades e criar um novo;
04. Canvas de diagnostico do ecossistema de inovagédo baseado nas fungdes
e subfungbdes do Metamodelo;
05. Aperfeicoar o Metamodelo de ecossistemas de inovacao;
Como os aperfeicoamentos 02, 03, 04 sdo orientados ao Metamodelo de
ecossistemas de inovagao, essa foi a primeira alteracao necessaria nessa fase. Dessa
forma, a proxima subsecgao descreve como o Metamodelo foi alterado e potencializado

para atender as necessidades vigentes.

4.3.4.2.1 Fungébes e subfungbes do ecossistema de inovagao

O Metamodelo de fungbes e subfungdes do ecossistema de inovagao serve
para orientar a orquestragao de ecossistemas de inovagado. Assim, serve como um
roteiro para avaliacdo do que existe no territério e daquilo que precisa ser criado ou
melhorado. A partir da identificagdo da necessidade de detalhar melhor o Metamodelo
de funcdes e subfuncdes do ecossistema de inovacao, foi utilizado como base o Me-
tamodelo presente no Guia de Implantagcdo dos Centros de Inovacédo de Santa Cata-
rina (SANTA CATARINA, 2017b adaptado de PIQUE, 2015) e adaptado pelo autor

para atender as necessidades de diferentes cidades e maturidades de ecossistemas
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de inovagao do Brasil. Posteriormente, o Metamodelo de Teixeira, Audy e Piqué

(2021) também serviu de comparagao.

Uma comparacao dos dois modelos anteriores de Metamodelo e a definigdo

das funcdes utilizadas nesta tese sdo encontradas no Quadro 25.

Quadro 25 - Comparagao e proposi¢ao de fun¢des esperadas em um ecossistema

de inovagao.

Fungdes Metamodelo - Santa
Catarina (2017b)

Fungoes do Metamodelo - Tei-
xeira, Audy e Piqué (2021)

Fungoes do Metamo-
delo VIA - adaptado pelo

autor
Governanga Rede de ambientes de inovagdo | Governanca
Informacao Informacgao Informacao
Inovagao Inovagéao Inovagao
Talentos Talento Talento
Capital Investimento Capital
Atragao Setores Visibilidade
de Investimentos
Especializagao Inteligente Territdrio Territdrio inteligente

Conexao Internacional

Internacional

Internacionalizagéo

Desenvolvimento Urbano

Rede internacional

Redes nacionais e interna-

cionais

Comunidade Sociedade Sociedade

Fonte: elaborado pelo autor com base em Santa Catarina (2017b) adaptado de Piqué (2015) e Tei-
xeira, Audy e Piqué (2021).

Ao observar as funcbes adaptadas para esta tese pode-se perceber que é
uma nova organizagao com fungdes de ambos os Metamodelos.

A funcdo Governanga foi mantida por apresentar questdes fundamentais,
como proposta de valor e relacionamento entre os atores. Assim, a fungcdo Gover-
nanga € a forma como o ecossistema de inovacao é gerenciado e organizado, como
os atores interagem e como as agdes sao coordenadas e monitoradas.

As fungbes Informacao, Inovagéo e Talento foram mantidas em todas as ver-
sdes. A funcao de informacao corresponde a forma como as informacgdes do ecossis-
tema de inovagao sao disponibilizadas para todos os atores e, se estes estio cientes
do que esta acontecendo no ecossistema. Também corresponde a facilidade de em-
preendedores e inovadores acessarem rapidamente informagdes e apontamentos
para suas necessidades. A funcio inovacao corresponde aos elementos relacionados
diretamente a criacdo e comercializagao da inovacao e sua protegcao. Assim, sdo abor-
dados na funcéo inovagao a presenca de habitats de inovacdo que apoiam os inova-
dores em todas as fases do ciclo de vida do seu negdcio, assim como a presencga de
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legislagao para a inovagao e os mecanismos de propriedade intelectual e transferén-
cia de tecnologia. A funcédo talento corresponde a formagao das pessoas, desenvolvi-
mento de suas habilidades pessoais e profissionais, tanto técnicas como comporta-
mentais, que formam a cultura e a mao de obra qualificada para o ecossistema de
inovacgao, independentemente da idade.

A fungao Capital foi mantida assim como na primeira versao por corresponder
as formas pelas quais os atores do ecossistema de inovagcao captam recursos finan-
ceiros, seja por meio de editais de recursos nao reembolsaveis, recursos reembolsa-
veis, investidor anjo, capital de risco, entre outros. Na verdade, a mudancga de capital
para investimento parece ser muito mais uma mudanga apenas de nomenclatura, uma
vez que, as subfungdes sdo semelhantes.

A funcao internacionalizagao ¢é originaria das fungdes internacionais e cone-
xao internacional nas versdes anteriores do Metamodelo e corresponde a interagao
do ecossistema com os ecossistemas globais e o contato dos atores locais com outros
paises.

A funcéao redes nacionais e internacionais derivam da funcao rede internacio-
nal e rede de ambientes de inovacao no Metamodelo de Teixeira, Audy e Piqué (2021)
para englobar todas as redes existentes em determinado territorio. Portanto, a fungéo
redes nacionais e internacionais corresponde a participacdo dos atores locais em re-
des nacionais e internacionais e seus beneficios para o ecossistema.

A fungao sociedade deriva da fungcéo sociedade e comunidade dos Metamo-
delos anteriores e corresponde a forma como o ecossistema de inovacgao trabalha
com as sociedades e as agdes que englobam todos os cidadaos de diferentes idades
e classes sociais.

Por fim, a funcao Territério Inteligente deriva das fungdes de territério do Me-
tamodelo de Teixeira, Audy e Piqué (2021) e da funcao especializagao inteligente, do
Metamodelo de Santa Catarina (2017b). Como o termo especializagao inteligente se
refere a uma estratégia aplicada na Europa a funcao Territério Inteligente foi criada,
primeiro para nao ser confundida com o termo europeu em sua totalidade e também
para servir de averiguacao de existéncia de areas estratégicas ou setores em poten-
cial que podem ser explorados como vantagem competitiva. Nesse sentido, a fungao

setores e desenvolvimento urbano presente nos Metamodelos sdo absorvidas por
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essa fungado, uma vez que, notou-se nas cidades uma baixa clusterizagao ou prioriza-
cao de setores quando comparado a realidade europeia. Assim, essa funcdo tem o
objetivo de descrever caso existam no ecossistema de inovagdo, mas sem necessi-
dade de um protagonismo especifico. Dessa forma, houve espacgo para promover uma
outra funcéao, inexistente como fungdo nos Metamodelos anteriores, mas presente
como subfun¢ao, que tem uma relevancia nas cidades brasileiras, principalmente em
ecossistemas muito incipientes, que é a fungao Visibilidade, extremamente deficitaria
em muitos ecossistemas. Essa fungao € a forma como o ecossistema de inovagao
comunica suas agdes tanto para os proprios atores como para outros ecossistemas
de inovagao e como a sociedade percebe e entende a importancia do empreendedo-
rismo e da inovagao na cidade.

Como apresentado no Quadro 25 e 26, além das fungdes esperadas em um
ecossistema de inovagao, o Metamodelo do Guia de Implantagcdo dos Centros de Ino-
vacdo de Santa Catarina (SANTA CATARINA, 2017b adaptado de PIQUE, 2015) e o
Metamodelo de orquestracao de ecossistemas de inovagao elaborado por Teixeira,
Audy e Piqué (2021) apresentam subfungdes.

Para facilitar a compreensao do leitor, as subfungées de ambos os Metamo-
delos sao apresentados novamente a seguir. As subfun¢dées do Metamodelo do Guia
de Implantagdo dos Centros de Inovacdo de Santa Catarina (SANTA CATARINA,
2017b) adaptado de Piqué (2015) sao:

Governancga: Coordenacao; Articulacao; Mapeamento; Compartilhamento de
Servigos; Compartilhamento de Infraestrutura; Padronizagao de Servigcos; Monitora-
mento da Maturidade.

Informacgao: One Stop Shop; Eventos; Agenda Unica; Networking; Comuni-
cacao interna e externa; Show Room.

Inovagao: Coworking; Pré-incubadora; Incubadora fisica e virtual; Acelera-
dora; Escaladora; Espaco Maker.

Talentos: Formacao; Orientacao; Estagio; Atragao e Retorno; Marketplace;
Talentos; Linguas estrangeiras.

Capital: Acesso a Investidores; Acesso a Crédito; Aval e Garantias; “Inter-

mediacao de Negociagdes”; Marketplace.
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Atracao de Investimentos: Observatorio dos Setores Estratégicos; Planeja-
mento de Atracao de Investimentos; MissGes nacionais e internacionais; Landing Em-
presatrial; Investimentos.

Especializagao Inteligente: Plano de Especializagao Inteligente; Gover-
nanga de Clusters; Encontros Crossector; Projetos Impulsionadores Setoriais; Agenda
Tecnoldgica.

Conexao Internacional: Internacionalizagdo das empresas; Cooperagao Ins-
titucional; Cooperacgéao entre Habitats de Inovagao; Cooperacao para o Comércio; Co-
operacgao com Organizagdes Internacionais.

Desenvolvimento Urbano: Espagos Marketplace; City Lab; Mapa Urbanis-
tico; Mapa de Infraestrutura; Cidades Inteligentes.

Comunidade: Inovacao Social; Preparagao de Novas Geragdes de Inovado-
res; Formacao de Pais e Maes; Inclusao Digital de Vovés e Vovés; Desafios sociais.

As subfunc¢des do Metamodelo de orquestracao de ecossistemas de inovagao
elaborado por Teixeira, Audy e Piqué (2021) sao:

Informacao: One Stop Shop; Comunicacao; Agenda; Demonstragao; Networ-
king.

Inovagao: Inspiragéo; Protegéo; Incubagcéo de empresas; Transferéncia de
tecnologia; Inovagéo aberta.

Internacional: Posicionamento internacional; Atragao de investimentos; Lan-
ding Empresatrial; Plano de internacionalizac&o; Missdes internacionais.

Investimento: Crédito; Investimento; Aval e Garantias; Merge and Acquisi-
tion; Investment Marketplace.

Talento: Orientacdo; Formacgao; Marketplace de Talentos; Desenvolvimento;
Atracéo e retorno.

Territério: Mapa urbanistico; Mapa de infraestruturas; Mapa de edificios dis-
poniveis; Marketplace de espacgos; Living Lab.

Setores: Agenda tecnoldgica; Clusters; Projetos; Governancga; Intersetorial.

Sociedade: Novas geragdes; Familias; Terceira idade; Associagdes e ativida-
des; Vertente social.

Rede de ambientes de inovagao: Servicos compartilhados; Processos com-

partilhados; Agenda compartilhada; Infraestrutura de TIC compartilhada; Governanga.
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Rede internacional: Redes académicas; Redes empresariais; Redes institu-
cionais; Redes de parques e incubadoras; Programa de redes.

Baseado nos Metamodelos anteriores o seguinte modelo de fungdo e subfun-
¢ao, foi elaborado, Quadro 26. A novas subfungdes foram criadas a partir da clusteri-
zagao dos resultados do feedback do primeiro grupo focal. Com todos os dados cole-
tados, foram divididos em categorias que foram transformadas em subfunc¢des. Sub-
funcdes que nao tiveram informagdes correspondentes foram analisadas e, mantidas
ou excluidas.

Quadro 26 - Metamodelo VIA de Ecossistemas de Inovagao.

Funcgao

Subfungao

Governanga

Proposta de valor | Relagdes de confianga | Engajamento | Senso de pertencimento
| Conexéao de atores | Coordenagéo de execugao | Mapeamento do ecossistema |
Mapeamento da infraestrutura do ecossistema | Mapeamento das necessidades e
oportunidades | Comunicagéo interna | Comunicagéo externa | Articulagao interna
| Articulagao externa | Compartilhamento de servigos e processos | Compartilha-
mento de infraestrutura | Monitoramento

Visibilidade

Percepcao interna do ecossistema | Percepgéo externa do ecossistema | Cases de
sucesso | Roteiro da inovacéo local | Recepgao para mostrar o ecossistema | Marca
da cidade | Marketing

Informacgao

Capacidade empreendedora | Disponibilidade do mapeamento do ecossistema |
One stop shop | Agenda Unica do ecossistema | Networking | Demonstragéo

Talento

Sensibilizag&o para a cultura inovadora | Formagéao de talentos para cultura inova-
dora | Desenvolvimento de hardskills | Desenvolvimento de softskills | Orientagéo
empreendedora | Orientagéo profissional | Marketplace de talentos | Atragao de ta-
lentos | Retencéo de talentos

Inovagao

Sensibilizagdo de potenciais empreendedores e inovadores | Transformagao de
ideias | Transformacgao de negdcios | Protecédo da inovagéo | Transferéncia de tec-
nologia e conhecimento | Pesquisa e desenvolvimento | Inovagao aberta | Infraes-
trutura para a inovacao | Ambiente regulatério para a inovacéo

Capital

Recursos nao reembolsaveis | Recursos reembolsaveis | Investidor anjo | Capital
semente | Capital de risco | Private equity | Mercado de capitais | Merge e aquisi-
¢coes | Marketplace | Apoio a acesso a investimentos | Leis e incentivos fiscais

Territorio in-

Mapas urbanisticos | Mapas de servigos | Areas estratégicas para inovagao | Clus-
ters | Marketplace de melhoria do espaco urbano | Plano estratégico de especiali-

teligente zacao territorial | Projetos de especializagao territorial | Agenda tecnolégica | Cone-
xao intersetorial | Inteligéncia de tendéncia para a inovagao
Sociedade Novas geragbes | Desafios sociais | Terceira idade | Familias | Nichos especificos

| Participacado cidada | Comunidades em prol da inovagéo e do empreendedorismo

Redes Nacio-
nais e inter-
nacionais

Redes académicas | Redes empresariais | Redes institucionais | Redes de habitats
de inovagéo | Redes de fomento

Internaciona-
lizagao

Empresas locais no exterior | Landing empresarial | Instituicdes de ensino superior
no mundo | Missdes internacionais | Cooperagao institucional internacional | Coo-
peragéao internacional para o comércio | Local com presenca internacional por meio
de acdes estratégicas

Fonte: adaptado de Santa Catarina (2017b) e Teixeira, Audy e Piqué (2021).
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A seguir sao descritas as fungdes e subfungbes do Metamodelo adaptado de
Santa Catarina (2017b) e Teixeira, Audy e Piqué (2021), que passou a ser denomi-

nado Metamodelo VIA de Ecossistemas de Inovagao.

1. Fungao Governancga:

1.1.Proposta de valor: A proposta de valor € o estabelecimento de um objetivo
comum para todo o ecossistema de inovacgao.

1.2. Relagdes de confianga: O nivel de confianca existente entre os atores do
ecossistema de inovagao.

1.3. Engajamento: O engajamento é o nivel de envolvimento dos atores nas ag¢des
do ecossistema de inovagéo.

1.4. Senso de pertencimento: O senso de pertencimento surge quando os atores
se sentem parte do ecossistema de inovagao.

1.5. Conexéao de atores: A conexao dos atores corresponde as parcerias que exis-
tem entre os atores do ecossistema de inovagao para elaboragéo de projetos.

1.6. Coordenacéo de execucdo: E a forma como as acdes do ecossistema de ino-
vagao sao gerenciadas e coordenadas para atingir os objetivos propostos.

1.7. Mapeamento do ecossistema: O mapa do ecossistema consiste na identifica-
cao dos atores e suas acdes que estao relacionadas a inovagao.

1.8. Mapeamento da infraestrutura do ecossistema: E o mapeamento da infraes-
trutura (fisica/digital) do ecossistema de inovagao para que os atores tenham
facilmente conhecimento sobre os recursos disponiveis.

1.9. Mapeamento das necessidades e oportunidades: O mapeamento das neces-
sidades e oportunidades (podem servir de insumos para realizagéo de proje-
tos) que existem no ecossistema de inovagao que podem ser explorados pelos
atores.

1.10. Comunicagao interna: O nivel de comunicagao dos atores locais com outros
ecossistemas.

1.11. Comunicagao externa: O nivel de comunicagéo dos atores locais com outros
ecossistemas.

1.12. Articulacédo interna: O nivel de articulagao entre os proprios atores do ecos-

sistema de inovacao.
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1.13. Articulacao externa: O nivel de articulacido entre os atores locais e ecossiste-
mas externos.

1.14. Compartilhamento de servigos e processos: SA0 0S Servigos € 0s processos
que sao compartilhados entre os atores do ecossistema de inovacgao.

1.15. Compartilhamento de infraestrutura: Corresponde ao compartilhamento de in-
fraestrutura do ecossistema de inovacdo entre os atores (auditorios/sa-
las/etc...).

1.16. Monitoramento: O nivel de monitoramento das agdes que sao executadas em

prol do ecossistema de inovagao.

Funcao visibilidade:

2.1.Percepcao interna do ecossistema: E a forma como os atores percebem o pro-
prio ecossistema de inovagao.

2.2.Percepcao externa do ecossistema: E a forma como os atores de outros ecos-
sistemas percebem o ecossistema de inovagao local.

2.3.Cases de sucesso: Os cases de sucesso sdo empresas locais, geralmente
startups, que surgiram e cresceram a partir do ecossistema de inovacéo e que
servem de exemplo para outros empreendedores e para quem pretende em-
preender. E importante que esses cases sejam conhecidos no ecossistema.

2.4.Roteiro da inovacao local: O roteiro de inovagao local serve para guiar os visi-
tantes aos principais atores do ecossistema de inovagao.

2.5.Recepc¢ao para mostrar o ecossistema: A recepcao do ecossistema € um ser-
vigo que possui como fungdo mostrar o ecossistema de inovagao local para
visitantes e interessados.

2.6.Marca da cidade como diferencial para a atratividade e competitividade: A exis-
téncia de uma marca regional forte é capaz de atrair talentos e ser um diferen-
cial regional competitivo.

2.7.Marketing: A forma como as agdes do ecossistema de inovacgao é divulgada.

Funcao informacgao:
3.1.Capacidade empreendedora: O nivel da capacidade das pessoas empreende-

rem no ecossistema de inovagao.
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3.2.Disponibilidade do mapeamento do ecossistema: A forma como o mapa do
ecossistema de inovagéao esta disponivel para a sociedade (se disponivel).

3.3. One stop shop: O One Stop Shop é a porta de entrada do empreendedor. E o
local onde as pessoas podem tirar duvidas sobre empreendedorismo e inova-
cao.

3.4. Agenda unica do ecossistema: A Agenda agrega as agdes do ecossistema de
inovacdo em um unico local, como os eventos relacionados ao ecossistema
de inovacao.

3.5. Networking: Grupo de pessoas interconectadas que trocam informacgdes e
contatos para fins sociais e profissionais. No ecossistema de inovagao essa
troca é importante para promover a conexao de pessoas.

3.6. Demonstracao: A demonstragao é o local/evento/programa onde os empreen-
dedores podem mostrar suas solugdes para a sociedade e para outros empre-

sarios.

Funcgao talento:

4.1.Sensibilizagao para a cultura inovadora para todas as idades: As ag¢des (even-
tos/palestras/workshops/programas/etc...) que visam sensibilizar (mostrar/en-
gajar/motivar/) todos os publicos para formar uma cultura inovadora na regiéo.

4.2.Formacao de talentos para cultura inovadora em todas as idades: Sao cursos,
capacitagdes e afins que contribuem para a formacao de talentos inovadores
(pessoas com conhecimento altamente especializado).

4.3. Desenvolvimento de hard skills: sédo as capacitagdes técnicas que um profis-
sional pode comprovar por meio de diplomas, certificados de qualificacao, tes-
tes praticos, cursos, entre outros. E a formagéo de m&o de obra técnica e es-
pecializada que o ecossistema de inovacdo demanda.

4.4 .Desenvolvimento de soft skills: Sdo as competéncias sociais, emocionais e
mentais ligadas a personalidade de cada um. Sdo cada vez mais requisitadas
no mundo corporativo.

4.5. Orientacdo empreendedora: Sao pessoas ou entidades que orientam os em-
preendedores oferecendo mentorias, conselhos e assessoramento para os

seus negocios.
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4.6. Orientacao profissional: Sao pessoas ou entidades que orientam as pessoas
nas suas carreiras.

4.7.Marketplace de talentos: Um local onde é possivel encontrar facilmente os ta-
lentos do ecossistema de inovacéo.

4.8.Atracédo de talentos: A capacidade do ecossistema atrair talentos de outras
localidades.

4.9.Retencao de talentos: A capacidade do ecossistema reter os talentos que sao

formados na regiao.

Funcao inovacgao:

5.1.Sensibilizacdo de potenciais empreendedores e inovadores: As agdes (even-
tos/palestras/workshops/programas/etc...) que visam sensibilizar (mostrar/en-
gajar/motivar/atrair) possiveis empreendedores e inovadores a desenvolverem
sua ideia.

5.2. Transformacéo de ideias: Sdo as agdes que existem para transformar uma
ideia em negocio.

5.3. Transformacgao de negdcios: Sao as agdes que existem para transformar um
negocio em um negdcio exponencial.

5.4. Protecdo da inovagao: Sao os mecanismos de protegéo da inovagao (protegao
de propriedade intelectual/patentes/licengas/etc.) existentes para protegerem
o criador da inovagao.

5.5. Transferéncia de tecnologia e conhecimento: E a transmiss&o, de uma parte a
outra, mediante remuneragao, de tecnologias, segredos de produgao ou pro-
cesso industrial e técnicas especializadas nao divulgadas.

5.6.Pesquisa e desenvolvimento: E o processo de descoberta e desenvolvimento
de novos produtos e processos.

5.7.Inovacdo aberta: E o processo onde as empresas colocam seus desafios para
serem resolvidos por outras empresas, geralmente startups.

5.8.Infraestrutura para a inovacao: E a infraestrutura disponivel para a promogao
da inovagao (laboratérios, locais de network, habitats de inovagéo, espaco

para eventos, etc...).
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5.9. Ambiente regulatério para a inovagao: Sao as regras, as leis, as praxes que

existem para regulamentar a atuagao dos atores de inovagéo.

Funcgao capital:

6.1. Recursos nao reembolsaveis: Sdo os recursos financeiros (dinheiro/bol-
sas/etc.) disponiveis para o ecossistema de inovagdo que ndo precisam ser
devolvidos ao agente fomentador.

6.2. Recursos reembolsaveis: Sdo os recursos financeiros (dinheiro/bolsas/etc.)
disponiveis para o ecossistema de inovagao que precisam ser devolvidos ao
agente fomentador.

6.3. Investidor anjo: E um investidor individual (pessoa fisica) que investe em troca
de um percentual da empresa.

6.4. Capital semente: Sdo investimentos realizados nos primeiros anos de vida da
empresa.

6.5. Capital de risco: E uma modalidade de investimento na qual investidores apli-
cam recursos financeiros em empresas de pequeno e médio porte com grande
potencial de crescimento.

6.6. Private equity: E uma modalidade de fundo de investimento que consiste na
compra de agdes de grandes empresas que possuam bom faturamento e que
estejam em notavel crescimento.

6.7. Mercado de capitais: Mercado de capitais € um sistema de distribuicao de
valores mobiliarios que proporciona liquidez aos titulos de emissado de empre-
sas e viabiliza o processo de capitalizagdo. E constituido pelas bolsas de va-
lores, sociedades corretoras e outras instituicdes financeiras autorizadas.

6.8. Merge e aquisi¢cdes: Sao as fusdes entre empresas e aquisicoes de empresas
que ocorrem no ecossistema de inovagéo.

6.9. Marketplace: Local que reune diversas fontes de fomento interessante em
apenas um local (virtual).

6.10. Apoio e acesso a investimentos: Suporte oferecido por especialistas
para as empresas do ecossistema de inovagao captarem recursos (Ex: escri-
tério de projetos; programas de orientagdo para acessar editais e financiamen-

tos, etc.).
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6.11. Leis e incentivos fiscais: Sao leis que visam fortalecer o ecossistema de

inovagéo, oferecendo incentivos fiscais e outros beneficios aos inovadores.

Funcao territério inteligente:

7.1.Mapas urbanisticos: Sdo mapas com informagdes do territério e da infraestru-
tura das cidades/regiao.

7.2.Mapas de servicos: Sdo0 mapas que mostram os servigos que sao oferecidos
nas cidades/regiao.

7.3. Areas estratégicas para inovagao: Sao areas que foram definidas como priori-
tarias para desenvolvimento de projetos e agdes na cidade/regio.

7.4. Clusters: Um cluster é formado pela concentragcdo de empresas com caracte-
risticas semelhantes e que estao instaladas no mesmo local.

7.5. Marketplace de melhoria do espaco urbano: Local onde sao discutidas melho-
rias para o espacgo urbano.

7.6.Plano estratégico de especializagao territorial: Um plano de especializagao ter-
ritorial que consiste na definicdo de uma area ou setor na qual a cidade/regiao
possa se destacar de forma competitiva em relagcao a outras regioes.

7.7.Projetos de especializagao territorial: A existéncia de projetos que explorem a
especializagao territorial.

7.8. Agenda tecnoldgica: Definicdo de determinadas tecnologias que serao priori-
tarias no ecossistema de inovagao com vistas ao seu potencial de retorno eco-
ndémico e social.

7.9.Conexao intersetorial: A conexao entre os diversos setores da economia.

7.10. Inteligéncia de tendéncia para a inovacao: Capacidade de prever as futuras

tendéncias tecnoldgicas e inovadoras.

Funcgao sociedade:

8.1.Novas geracoes: Agdes e projetos do ecossistema de inovacéo que trabalham
com as novas geragoes.

8.2. Desafios sociais: Agdes e projetos do ecossistema de inovagao que trabalham

os desafios sociais da cidade/regiao.
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8.3. Terceira idade: Acgbes e projetos do ecossistema de inovagao que trabalham
com a terceira idade.

8.4. Familias: Ac¢des e projetos do ecossistema de inovagao que trabalham com as
familias.

8.5.Nichos especificos: A¢des e projetos do ecossistema de inovagao que traba-
Iham com os nichos especificos da sociedade.

8.6. Participagao cidada: A¢des e projetos do ecossistema de inovagédo que tenham
participacao cidada. A participagédo cidada é um direito de todos os cidadaos
de compartilhar o espago de decisdo dos rumos das mais diversas politicas
publicas.

8.7.Comunidades em prol da inovagao e do empreendedorismo: Agdes e projetos

das comunidades para desenvolver o ecossistema de inovagéo.

Funcgao redes nacionais e internacionais:

9.1.Redes académicas: Participacdo dos atores académicos em redes nacionais
e internacionais.

9.2.Redes empresariais: Participagao dos atores empresariais em redes nacionais
e internacionais.

9.3.Redes institucionais: Participagao dos atores institucionais em redes nacionais
e internacionais.

9.4.Redes de habitats de inovacgao: Participacdo dos atores de habitats de inova-
cao em redes nacionais e internacionais.

9.5.Redes de fomento: Participacdo dos atores de fomento em redes nacionais e

internacionais.

10.Funcao internacionalizagao:

10.1. Empresas locais no exterior: Presenca de empresas locais no exterior.

10.2. Landing empresarial: Servigo que oferece suporte para as empresas ou
empreendedores comegarem a trabalhar em uma economia que nao € a sua
e, assim, expandir seu negdcio em outro pais.

10.3. Instituicbes de ensino superior no mundo: Conexdes das Instituicdes de

Ensino Superior com outros atores internacionais.
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10.4. Missdes internacionais: Realizag&o de viagens com o objetivo de apren-
der com praticas internacionais.
10.5. Cooperacéo institucional internacional: Projetos de cooperacgao instituci-
onal com atores internacionais.
10.6. Cooperacéao internacional para o comércio: Projetos de cooperagao
com atores internacionais voltados para o desenvolvimento do comércio.
10.7. Local com presencga internacional por meio de agdes estratégicas:
Acoes, projetos e programas que sao desenvolvidos no exterior como forma
de promover o ecossistema de inovacéao local.
Este modelo de funcao e subfuncéao sera utilizado para orientar as entrevistas
e 0 workshop do ecossistema de inovacéao, fornecendo assim, as informacdes neces-
sarias para a elaboragao do documento de desafios e descrigdo dos desafios perce-

bidos pelos atores.

4.3.4.2.2 Entrevista com os atores

Para a etapa de entrevista ficou estabelecido que a mesma seria semiestru-
turada com os principais atores do ecossistema de inovacido. A entrevista deve ser
semiestruturada porque segue um roteiro focado nas 10 fungées do Metamodelo, mas
nao possui perguntas fechadas, de sim ou ndo, mas abertas para que os atores pos-
sam relatar sua percepcao sobre os temas livremente. Assim como indicado na revi-
sao da literatura por Viitanen (2016) que recomenda que as entrevistas permitam aos
entrevistados responderem de maneira descontraida e conversadora, pulando livre-
mente de um topico para outro em sua expressio de ideias. A técnica de entrevista
semiestruturada permite a coleta de grandes quantidades de dados de maneira rapida
e eficiente, permitindo a exploracdo de muitos topicos em um tempo relativamente
curto.

O numero de entrevistas depende do tamanho do ecossistema de inovagao,
mas foi definido que o ideal seriam pelo menos 10 entrevistas cobrindo todas as héli-
ces do ecossistema de inovagao (7). Novos atores podem ser incluidos a partir de
indicagao dos entrevistados e, a partir do momento que ndo ha agregagao de novas
informacdes, as entrevistas devem ser concluidas. A realizacao de entrevistas € uma

técnica destacada pelos autores como uma forma de coleta de dados para realizagao
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do diagndstico do ecossistema de inovagao (SCHWARTZ; BAR-EL, 2015; VIITANEN,
2016; PHILLIPS; SRAI, 2018; FELIZOLA; ARAGAO, 2021).

Outro fator importante é a confiabilidade do entrevistado com o entrevistador
na privacidade dos dados. Como as indagac¢des sao focadas nos problemas existen-
tes no ecossistema, as entrevistas ndo devem ser gravadas para o entrevistado ficar
confortavel para relatar sua percepcdo. As falas servem como fonte de informacéao
para elaboragdo do documento de feedback.

A partir do novo Metamodelo de fungdes e subfungcdes do ecossistema de
inovacao, a melhoria 02. Criar um roteiro para entrevistas com base no Metamodelo
de fungdes e subfuncgdes foi elaborado. A definigdo do roteiro de entrevistas seguiu o
Metamodelo de Func¢des do Ecossistema de Inovacao VIA. Dessa forma, a ferramenta
utilizada foi um documento de texto com todas as fungdes e subfungdes organizadas
em forma de pergunta. A Figura 30 ilustra o roteiro de perguntas para as entrevistas
com os atores do ecossistema de inovagao.

Figura 30 - Roteiro de perguntas para as entrevistas com o ecossistema de inova-

¢ao.

Roteiro de perguntas para as entrevistas no ecossistema de inovagéao

Nome do ator
Cidade

Data da entrevista ()

Contato

Perguntas Observacoes

O ecossistema possui algum tipo de

governanca?

Qual a relagao de confianga entre os
atores?

Como €& o engajamento?

Como & o senso de pertencimento?

Como é a conexdo dos atores?

Como € a comunicagao interna e externa?

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.3.4.2.3 Workshop de identificagdo de atores, praticas e necessidades

Além da percepcéo individual de cada ator coletada por meio das entrevistas
individuais, a necessidade de realizacao de um workshop coletivo foi mantida devido
ao oportunizar um numero maior de atores para coleta de dados que podem ser com-
plementares ou afirmativos em relagédo as entrevistas e, uma forma de alinhar todos
os atores com os conceitos de inovacgao, ecossistema de inovagéo, iniciando um pro-
cesso de trabalho coletivo que sera iniciado no workshop de diagndstico e continuara
nas fases subsequentes. Outra questao importante, é propiciar a interagao dos diver-
sos atores do ecossistema de inovagdo que muitas vezes ndo se conhecem, mesmo
atuando no mesmo territério.

Para essa etapa, a seguinte melhoria foi destacada: 03 - substituir os Canvas
de atores, praticas e necessidades e criar um novo Canvas de diagnostico do ecos-
sistema de inovacgéo baseado nas fungdes e subfungdes do Metamodelo.

Portanto, os canvas utilizados anteriormente foram substituidos por um unico
Canvas de Diagndstico de Ecossistemas de Inovagdo. Novamente, devido a pande-
mia do Covid - 19, esse Canvas foi desenvolvido para ser utilizado com a ferramenta
Mural, um espaco de colaboragao visual que facilita o trabalho em equipe e propicia
interacdo digital e virtual com os participantes.

A partir do Canvas de Diagnostico de Ecossistemas de Inovagéao (CDEI) o
mediador do workshop conduz a atividade por meio de perguntas chaves e anota as
respostas nas notas adesivas digitais no MURAL. Os atores participantes devem ser
indagados a contribuirem com sua percepgao sobre as 10 fungdes do ecossistema de
inovacao. Para operacionalizar o workshop e otimizar o tempo de duracdo do mesmo,
ficou estabelecido a necessidade de dividir os participantes em dois grupos. Um grupo
trabalha primeiramente o lado esquerdo do Canvas que possui cinco fungdes e o se-
gundo grupo o lado direito do Canvas, também com 5 fungdes. Cada grupo precisa
de um mediador responsavel por facilitar a atividade. Apés um tempo determinado
pelos mediadores, o grupo 1 passa a preencher o lado direito do Canvas e o grupo 2,
o lado esquerdo do Canvas, assim, todos contribuem com todas as fun¢des do ecos-
sistema de inovagdo. O mesmo acontece com o segundo grupo, que passa a contri-

buir com o outro lado do Canvas.



212

Dessa forma, ao testar o tempo de preenchimento do Canvas, ficou definido
a necessidade de um workshop com duragao maxima de 2 horas e 30 minutos, sendo
que, os 30 minutos iniciais servem para apresentacao das pessoas e alinhamentos
conceituais e, as 2 horas restantes sao destinadas a coleta de informacgdes. Baseado
em experiéncias passadas de facilitagao, para que seja possivel ouvir todos os atores
no tempo proposto, a dindmica deve possuir no maximo 15 participantes, 7 a 8 pes-
soas por grupo. Assim, para atender um numero de até 30 atores, é preciso realizar
dois workshops com dois grupos diferentes de atores.

E importante que os atores participantes possuam a liberdade de colocarem
suas percepgdes, indagar o mediador e demais atores, fazer comentarios sobre a fala
de seus pares e também discordar de percepgdes ja postas. Essa dinamica € impor-
tante e deve ser captada pelo mediador para que seja possivel escrever o feedback
de forma fidedigna sobre aquilo que esta alinhado e sobre o0 que ainda ndo é consenso
entre os atores. Esta abordagem qualitativa € entendida como fundamental para defi-
nir os desafios que serdo trabalhados na etapa de plano de acdo, uma vez que, vai
resolver as dores sentidas pelos atores locais. Apds a coleta de dados, € reservado
um tempo para leitura de todo o Canvas de Diagndstico de Ecossistemas de Inovacgao
para consolidagdo e entendimento geral dos participantes.

Para constru¢cdo do Canvas de Diagndstico de Ecossistemas de Inovagéo fo-
ram definidos os campos para coleta de dados que foram baseados nas fungdes do
Metamodelo VIA. Assim, necessariamente, o Canvas foi desenhado para compor as
10 fungdes. Pensando na dindmica do workshop, as fungdes foram divididas em dois
blocos. O primeiro bloco foi desenhado com as funcdes de Inovacgao; Talento; Socie-
dade; Capital e Territorio Inteligente. O segundo bloco foi desenhado com as fungdes
de Governanca; Informacao; Visibilidade; Redes Nacionais e Internacionais e Interna-
cionalizagao. A ordem ou agrupamento das fun¢des nos blocos foram organizadas de
maneira aleatdria, pois nao ha uma légica sequencial que precisa ser seguida.

Dessa forma, para agilizar o processo de coleta de dados, séo indicados a
presenca de dois mediadores que irdo atuar cada um com uma parte da ferramenta
de coleta de percepgao dos atores. Na imagem, cada fungdo possui um espacgo para

preenchimento e abaixo do nome das funcdes estao descritas as subfuncdes que de-
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vem ser preenchidas de forma a orientar os mediadores durante a coleta das informa-
¢bes. A Figura 31 corresponde ao lado esquerdo do Canvas e a Figura 32 corres-
ponde ao lado direito do Canvas.

Figura 31 - Ferramenta de coleta de informagdes sobre a percepgao dos atores do
ecossistema de inovacéo baseado nas fungcées do Metamodelo — parte 1.

» - . - i
833 Redes nacionais @ Redes internacionais f,) Internacionalizacio @ isibilidade

“Gnvernanga ’4 Informacdo

Fonte: elaborado pelo autor.

Figura 32 - Ferramenta de coleta de informagdes sobre a percepg¢ao dos atores do
ecossistema de inovacao baseado nas fungbes do Metamodelo — parte 2.

a o ecwm
47) Territsrio inteligente lsa:iedade

¥ Inovagio

B Talentos

Fonte: elaborado pelo autor.

A Figura 33 apresenta um exemplo de utilizagdo do MURAL.
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Figura 33 - Exemplo do MURAL preenchido.

Fonte: elaborado pelo autor.

A partir das modificagbes e melhorias da fase de diagndstico, a segunda ver-

s&o do framework ficou definida como: i) entrevista individual com os atores e ii)

workshops para coleta de percepcgao coletiva dos atores. A Figura 34 representa as

etapas do diagnostico.

Figura 34 - Etapas do diagnaostico.

Fase 2:

Diagnéstico do

Etapa 1: Entrevista
individual com os
atores

!

Roteiro para
entrevistas orientado
pelo Metamodelo VIA

l

Realizagao de
entrevistas

Etapa 2: Workshop de
diagndstico do
ecossistema de

inovagéo

J—Jﬁ

Apresentacio
do alinhamento
conceitual e
explicagao da
ferramenta

( Informagées )

Canvas de
diagnéstico do
ecossistema
orientado pelo
Metamodelo
VIA

Realizagao do
workshop

L
|

Informacoes
coletadas

Fonte: elaborado pelo autor.
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A partir da realizagao dos workshops de coleta da percepc¢ao coletiva dos ato-
res, os dados coletados nas entrevistas e nos workshops precisam ser tratados para

construcéo do feedback, processo descrito na subsegao a seguir.

4.3.4.3 Fase de feedback

A fase de feedback busca explicitar os resultados da etapa de diagnéstico do
ecossistema. A apresentacado do feedback foi mantida como uma etapa importante,
assim como na primeira versdo. No entanto, como destacado, houve a necessidade

da seguinte melhoria: 05 Elaborar um relatério além da apresentagao do feedback.

4.3.4.3.1 Analise das informacées coletadas

Assim como na primeira versao do framework essa etapa foi mantida e, con-
siste em analisar as informacgdes coletadas nas etapas de entrevista e nos workshops
para avaliar o ecossistema e escrever o documento final de feedback com as percep-
cbes colhidas durante o processo.

Primeiro, as informacdes coletadas nos workshops e entrevistas devem ser
agrupadas de forma estruturada por funcéo e subfungdo. Apéds todas as informagdes
serem agrupadas nas subfunc¢des, sdo analisadas e um texto contendo o feedback é
escrito para cada subfuncéo, cumprindo com a melhoria 05 Elaborar um relatério além
da apresentacao do feedback.

No feedback os dados devem ser analisados e descritos apontamentos em
forma de texto, ocultando o nome dos atores dos relatos. Desse modo, devem ser
descritas as percepgoes coletadas ao longo dessas duas etapas em forma de apon-
tamentos que indicam as ocorréncias em cada funcéo e subfuncao e se associam aos
desafios de ativacao e de orquestracido do ecossistema. Quando uma subfuncio nao
ocorre, essa informacao também consta no documento como nao ocorréncia da sub-
funcao. Assim, para cada subfuncéo é fornecido um feedback baseado no reconheci-
mento das agdes e nas necessidades para a transformacéo do territorio. Para essa
etapa, um arquivo de texto é dividido por funcdes e subfuncdes do ecossistema de
inovacéo que serve para juntar os dados dos workshops e das entrevistas e organizar
as informagdes para escrita do texto de feedback sobre cada subfungéo.



216

4.3.4.3.2 Avaliagdo do ecossistema de inovagdo

Para fornecer uma maneira mais visual e uma pontuacio para cada funcao e
subfuncao do ecossistema de inovagao, foi criada uma nova ferramenta que visa au-
xiliar o ecossistema de inovagao a entender o seu posicionamento. Assim, foi elabo-
rada uma planilha de avaliagdo do ecossistema que recebe as notas de cada subfun-
¢ao e retorna com a meédia de pontuagao para cada fungdo. A Figura 35 apresenta um
exemplo de avaliagdo da subfungdo governanca.

Figura 35 - Planilha de avaliagdo da fungédo governanca.

dr  loyowdsPigna  Fmuas Dodos Reslo bk Auds Q) Dig ——

A ] C D E F G H ] K L M [2]

1 Fungio governanca Situagio
2 Proposta de valor 4
3 Relagdes de confianga 1
4 Engajamento 4
5 Senso de per 4
6 Conexiio de atores 4
7 Coordenagio de execugio 4
a Map do i 4

Mapeamento da infraestrutura do '
9 ecossistema

Subfungio Mapeamento das necessidades 4 Categoria Descrigio Poutuagio| Cor
10 g oportunidades i
1 Comunicagio intema 4 Inexistente  |Sem ocorréncia da fincio 0
Comunicagio extema 4 Reativo HH.JII\CIEI\\ as da Iim:a.n em alguns casos esporadicos, sendo 1 21-40

12 mais reativo que proativo do ecossistema
13 | Articulacdo intema 4 Limitada Fungio existe, mas ndo pode ser considerada ideal 2 41 - 60
14 Articulagiio externa 1 Definida Fungiio existe e afende as sidades do local 3 61 - 80

Compartilhamento de servigos ¢ Fungdo existe e sofre melhorias constantemente para aumentar a

4 Gerenciada 4
15 processos capacidade do ecossistema
16 C il de i 1
17 Monitoramento 4
18 Total de pontos 64
19 Pontos Pontos esperados 64
20 [ Status I e
21
22
23 -
24
2
Fungio G ca | Fun dade | Funglo informagio | Fungio Talentos | R = ptal itério Inteigente | dade | Fungo Redes N Funglo Redes Internacion Funglo imtemack .. & (<[]

i & ———

Fonte: elaborado pelo autor.

A pontuagdo varia de 00 a 04, como segue:

A pontuagédo é 0 quando a categoria € inexistente, ou seja, quando néo ha
ocorréncia ou existéncia daquela subfuncao. Por exemplo, quando um ecossistema
nao possui mecanismos de transformacgao de ideias ou negdcios, como pré-incuba-
doras ou incubadoras, essa subfung¢ao nao recebe pontuacéao.

A pontuagdo é 01 quando a categoria é reativa, ou seja, quando a subfung¢ao
existe, mas nao tem funcao para o ecossistema de inovagao, por exemplo, quando
nao ha empresas incubadas em uma incubadora ou os editais ndo tem demanda de

candidatos para entrarem no processo de incubagao.
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A pontuacéo € 02 quando a categoria € limitada, ou seja, quando a subfung¢ao
existe, mas nao pode ser considerada ideal. Isso ocorre, quando por exemplo existem
mecanismos de transformagdo de negocios, como uma incubadora, mas ela atende
apenas a uma instituigdo ou os incubados nao estao satisfeitos com o servigo pres-
tado.

A pontuagéo 03 ocorre quando a categoria € considerada definida, ou seja,
quando a subfuncio atende as demandas do ecossistema de maneira satisfatoria.

E, por fim, a subfungao recebe pontuagao 04 quando uma subfungao é consi-
derada gerenciada, ou seja, quando além de atender ao ecossistema, recebe cons-
tantemente melhorias para evoluir. Assim, as seguintes pontuagdes sao definidas,
como ilustra o Quadro 27.

Quadro 27 - Categorias de avaliagao das subfung¢des do ecossistema de inovagéo.

Categoria Descrigao Pontuagdao | Situagao (%)
Inexistente Sem ocorréncia da subfuncgéo 0

H4 iniciativas da subfuncédo em alguns ca-
Reativa sos esporadicos, sendo mais reativo que proativo 1 21-40
do ecossistema

Subfungao existe, mas nao pode ser con-

siderada ideal 2 SO

Limitada

Definida Subfungao eX|stg e atende as necessida- 3 61 - 80
des do ecossistema local

Subfungao existe e sofre melhorias cons-
Gerenciada tantemente para aumentar a capacidade do ecos- 4
sistema

Fonte: elaborado pelo autor.
Sao somados os pontos de todas as subfung¢des, multiplicado por 100 e divi-
dido pelo total de pontos que a fungcao pode receber, obtendo assim, a média da pon-
tuacdo para cada funcao que ira variar entre 0 e 100. Cada aba da planilha é uma

funcao do ecossistema de inovagao. A aba geral contém a soma das fungoes.

4.3.4.3.3 Elaboracéo e apresentacao do documento final de feedback

A partir do tratamento da informacéo e da avaliacdo do ecossistema é elabo-
rado o documento e a apresentacéo final do feedback do ecossistema de inovagao. O
documento de feedback € um relatério elaborado a partir das percepgdes dos atores
do ecossistema de inovagao que é organizado em fungdes e subfungdes do ecossis-
tema. Todas as percep¢des devem ser consideradas, e aquelas destoantes devem

ser apontadas no documento, como sendo uma percepg¢ao que nao € unanime, mas,
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que precisa ser considerada por diferentes pontos de vista. Para isso foi criado um

modelo de relatorio, como ilustrado na Figura 36.

Figura 36 - Modelo de Relatorio para apresentagao dos resultados.

Governancga

E aformacomo o ist de inovagao é gerenciado e organizado, como os
atores interagem e como as acoes sdo coordenadas e monitoradas.

. Proposta de valor
XXXXX,

. Relagoes de confianga
XXXXX

. Engajamento

XXXXXX

. Senso de pertencimento
XXXXX,

. Conexdo dos atores

iilidade: investigar mExibir Cor

Fonte: elaborado pelo autor.
Uma apresentagao resumida do documento com os desafios encontrados no

ecossistema deve ser apresentada a todos os atores para disseminacao da informa-
¢ao e conhecimento dos mesmos sobre o resultado final. Deve ser dada a oportuni-
dade de os atores fornecerem seu parecer sobre o diagnéstico, caso discordem de
algum item. Cabe destacar que em nenhum momento sdo fomentadas a insergéo de
justificativas para os desafios identificados.

A Figura 37 ilustra o modelo de apresentagao dos resultados do feedback.
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Figura 37 - Modelo de apresentacao do feedback.

Governanca
Proposta de valor

* XX

V‘ p‘ www.via.ufsc.br

Fonte: elaborado pelo autor.

O Quadro 28 ilustra como o resultado da avaliacédo é apresentado no relatorio
final de feedback.

Quadro 28 - Exemplo de avaliagdo da subfuncédo governanca.

Funcéo governanga Pontuagio
Proposta de valor 0
Relagdes de confianga 2
Engajamento 1
Senso de pertencimento 0
Conexao de atores 1
Coordenacgao de execugao 2
Mapeamento do ecossistema 3
- Mapeamento da infraestrutura do ecossistema 0
Subfungao . .

Mapeamento das necessidades e oportunidades 0
Comunicacgao interna 2
Comunicagao externa 1

Articulagao interna 1

Articulacdo externa 1
Compartilhamento de servigos e processos 0
Compartilhamento de infraestrutura 3
Monitoramento 0
Total de pontos 17
Pontos esperados 64

Resultado _

Fonte: elaborado pelo autor.
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Para ilustrar a categoria do ecossistema € utilizado uma figura como segue.

Figura 38 - llustragdo da categoria da fungéo governancga.

INEXISTENTE REATIVA GERENCIADA

Fonte: elaborado pelo autor.

Para avaliagao final, sdo consideradas todas as fun¢des do ecossistema de

inovacao, como ilustrado na Figura 39.

Figura 39 - Planilha de soma de pontos de todas as fungdes do ecossistema de ino-

Fungies Situacio
Informagio 24
Talentos 36 Resultado Cor

:
2

3

4 Inovagio 36 Inexistente

5 Capital 44 Reativo 21-40
6

7

8

Territorio Intelig 40 Limitada 41 - 60
Sociedade 28 Definida 61 - 80

Redes Nacionais 20 Gerenciada

9 Redes Internacionais 20

10 Internacionali 28

n Govemnanga 64

12 Visibili 28

13 Total de pontos 368 |

14 Pontos esperados 368

15 Status

Fonte: elaborado pelo autor.

O Quadro 29 ilustra como a informacao € apresentada no relatério final de
feedback do ecossistema de inovagao.

Quadro 29 - Avaliagao final do ecossistema de inovacéo.

Funcgoes Pontuagao atingida |Pontuagiao maxima
Governanca 17 64
Visibilidade 4 28
Informacao 7 24

Talentos 8 36

Inovacao 8 36

Capital 5 44
Territério Inteligente 4 40
Sociedade 2 28
Redes Nacionais 2 20
Redes Internacionais 1 20
Internacionalizagéo 4 28
Total de pontos 62 368

Fonte: elaborado pelo autor.

Com as melhorias propostas a Figura 40 representa as etapas do feedback.



221

Figura 40 - Etapas do feedback.

Fase 3:
Feedback

I

Etapa 1: Andlise das
informacdes coletadas

|

Analise do
orquestrador a partir
do Metamodelo VIA

Documento
preliminar de
Feedback

v

Etapa 2: Avaliagao do
ecossistema de
inovacéo

|

Planilha de avaliagé&o
de status do
ecossistema

L

Analise do status pelo Avaliagdo do
orquestrador ecossistema

Etapa 3: Elaboragao
do documento final de
Feedback

!

Template do relatério
do feedback

}

Formatacéo do -

documento final de
Feedback Documento
final de
Feedback
v

Etapa 4: Apresentacéo
do documento final de
Feedback

|

Template de
apresentacac dos
resultados

L

Formatacéo do
documento final de
Feedback

Apresentacédo
do Feedback

Fonte: elaborado pelo autor.
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A fase a seguir descreve a fase de priorizagao para o plano de acéo.

4.3.4.4 Fase de Priorizagédo

A fase de priorizagao foi criada devido a identificagdo da necessidade da me-
Ilhoria 07 - Criar uma fase de priorizagdo das fungdes do ecossistema. Assim, ficou
definida como a fase que visa realizar um alinhamento com os atores sobre o0 que sera

priorizado para a fase de plano de agao.

4.3.4.4.1 Coleta de informagéo

Na primeira versédo do framework, ficou estabelecido que os desafios deveriam
ser priorizados para abertura do plano de a¢do. Ao analisar essa nova fase de priori-
zagao compreendeu-se que, devido a alteragdo do Metamodelo de avaliagdo do ecos-
sistema de inovagcao com a criagao de diversas novas subfungdes, o numero de de-
safios identificados seria demasiado para viabilizar um questionario que indagasse
aos atores todos os desafios. Como os grupos de plano de agao foram organizados
em fungcdes do ecossistema na primeira versao e visando otimizar o processo, ficou
definido que a priorizacao seria orientada pelas fungdes do ecossistema e ndo mais
pelos desafios. Portanto, a segunda verséo apresentou essa nova alteragao, modificar
a planilha de priorizacédo de desafios para planilha de priorizacédo de fung¢des do ecos-
sistema.

Assim, a ferramenta de priorizagao foi alterada de um questionario baseado
no questionamento sobre a urgéncia e interferéncia de cada desafio do ecossistema,
para entender o nivel de urgéncia e interferéncia de cada fungdo do ecossistema de
inovagao, mantendo o quesito do nivel de concordancia dos atores nas respostas.
Assim, as fungdes que possuem maior nivel de urgéncia e interferéncia devem ser
priorizadas no plano de acao.

Portanto, para consulta aos atores sobre a prioridade das funcdes foi criado
um formulario online que possui duas perguntas para cada funcgao:

e Qual a urgéncia da Fungédo Governanga?

e Qual a interferéncia da Fungdo Governanga?
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Como opcgéo de resposta, mantém-se a escala lickert de 1 a 5, onde 1 € baixa
urgéncial/interferéncia e 5 é alta urgéncia/interferéncia. A urgéncia corresponde a ne-
cessidade de o ecossistema de inovacéao iniciar acbes em determinada fungdo. Por
exemplo, quando um ecossistema nao possui uma cultura de talentos voltada para o
empreendedorismo e inovagao, se tornam urgentes agdes para essa fungéo, sendo
esta uma prioridade primaria em relagao a construcdo de um ativo fisico, por exemplo.
Por outro lado, o nivel de interferéncia define o quanto aquela fungéo interfere na ma-
turidade e evolugao do ecossistema de inovacgao. A coleta é realizada com os atores
e nao definida pelo orquestrador, pois eles devem ser ouvidos e sdo os protagonistas
do ecossistema, devendo escolher as fungdes que eles préprios irdo desenvolver
acdes na pratica.

Uma pergunta foi adicionada no formulario para compreender como cada ator
pode atuar em cada fungao, que sao indagados sobre a disponibilidade em participar
das func¢des priorizadas do ecossistema: Sua instituigdo consegue contribuir com al-
guma agao para melhoria dessa fungao? As respostas possiveis sao:

e Sim, minha instituicdo pode comecar imediatamente;
e Sim, mas minha instituicdo precisa organizar a agao;
e Sim, mas minha instituicdo precisa buscar recurso para a execucao;
e Nao.
A Figura 41 ilustra o formulario de consulta.

Figura 41 - Formulario de priorizagao de fungdes.

Qual a urgéncia da Fung@o Governanca? *
1 2 3 4 5

Baixa urgéncia O O O O O Alta urgéncia

Qual a interferéncia da Funcdo Governanca? *

1 2 3 4 5

Baixa interferéncia O O o o o Alta interferéncia

Sua instituicdo consegue contribuir com alguma agdo para melhoria dessa
funcao?

O MNao
O Sim, minha instituicdo pode comegar imediatamente
O 8im, mas minha instituigdo precisa organizar a agao

O Sim, mas minha instituigdo precisa buscar recurso para a execugao

Fonte: elaborado pelo autor.
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A partir das coletas das respostas do formulario, a ferramenta utilizada para
tratamento dos dados continua sendo uma planilha Excel. Na ferramenta, sdo soma-
das todas as respostas de urgéncia e interferéncia para cada fungéo, feito o calculo
da média e da moda e como resultado final de indicador € somado a média e a moda
e dividido por dois. O grau de discordancia ocorre pelo desvio padrao das respostas
para determinado item (interferéncia/urgéncia) de uma determinada func¢édo. A Figura

42 ilustra a ferramenta de priorizacao das funcgdes.

Figura 42 - Ferramenta de priorizacao das fungdes.

A B C D E F A
Ator Qual a urgéncia da Fungao Qual a interferéncia da Fungéo Qual a urgéncia da Fungao Qual a interferéncia da Fungdo Qual a urgéncia da Fungéo Qual
1 Governanca? Governanga? Visibilidade? Visibilidade? Informacgdo?
2 XX 4 3 5 5 5
& bl 5 5 5 5 5
4 XX 5 4 5 5 5
5 XX 3 5 2 3 5
6 L 4 4 5 5 5
7 *x 5 5 4 4 5
8 xx 5 5 4 4 5
9 XX 4 4 5 5 4
10 XX 5 4 5 5 5
1 L 5 5 5 5 5
12 *x 5 5 4 4 5
13 XX 4 5 3 5 5
14 ]
15 SOMA 54 54 52 55 59
16 MEDIA 450 450 433 458 4,92
17 MoDa 5 5 5 5 5
18 Indicador 4,75 4,75 4,67 4,79 4,96
19 Grau de Discordancia 0,65 0,65 0,04 0,64 0,28
20 )
i Planilhai | Respostas | Resutade & <1 ] D]
P e ——— Bl E O -——a—+ s

Fonte: elaborado pelo autor.

O Quadro 30 ilustra a apresentacéo da priorizagcao de funcgdes aos atores.

Quadro 30 - Apresentacao da priorizacao de fungoes.

Tabela de priorizacao

Funcao Urgéncia | Interferéncia | Discordancia
Governanca 4,82 476 0,63
Visibilidade 4,63 4,63 082
Informacao 471 474 0,68
Talentos 476 . 4,82 . 074
Inovacao 342 4,55 0,92
Capital 4,53 4,61 0,89
Territério inteligente 4,55 . 4,53 . 093
Sociedade 4,42 4,50 105
Redes Nacionais 4,34 384 1,15
Redes Internacionais 3,37 ' 397 . 0,87
Internacionalizacio 389 4,42 1,02

Fonte: elaborado pelo autor.
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A partir da coleta dessas informagdes, uma reunidao de alinhamento com os

atores deve ser realizada.

4.3.4.4.2 Apresentacgéo e validagao da priorizagdo das fungbes

Apods a coleta de informagao, uma reunido é organizada com os atores onde
€ apresentado o resultado da pesquisa que informa o nivel de urgéncia, interferéncia
e concordancia dos atores sobre as funcdes que devem ser priorizadas no ecossis-
tema de inovacéo. Caso as respostas sejam semelhantes, é aberta uma discusséao
entre os atores para definicdo das fungdes que serao priorizadas. A partir do aval dos
atores, define-se, por conveniéncia e numero de atores participantes, o numero de
funcbes que serao trabalhadas no plano de acgao.

A partir do exposto, a fase de priorizagao ficou definida com duas etapas, pri-
meiro, coleta de informacéo com os atores sobre o que sera priorizado e segundo,
apresentacao dos resultados aos atores e validagao das prioridades para formacao

dos grupos de trabalho (GTs). A Figura 43 representa as etapas da priorizagao.



Figura 43 - Etapas da priorizagao.

Fase 4:
Priorizagao

Etapa 1: Coleta de

informag&o

Formulario de
priorizagdo das
fungées

l

Envio do formulario
aos atores

l

Planilha de
priorizacao das
funcdes

y

Analise do
orquestrador do
formulario de
priorizagdo do
ecossistema

Etapa 2:
Apresentagdo e
validagdo da
priorizagdo

|

Template de
apresentacao

|

Formatagdo da

apresentacéo da

Priorizagao das
Fungbes

Formulario de
acodes do
ecossistema

Analise do
orquestrador do
formulario de

acdes do
ecossistema

Acdes
realizadas

Planilha com
fungdes priorizadas

Documento final de
apresentacéo da
Priorizagdo

{

Reunido de
alinhamento com os
atores para
apresentar a
priorizagdo

Validagéo das
Fungées priorizadas

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.3.4.5 Fase de Plano de Ag¢éo
A partir do documento de feedback o orquestrador juntamente com os atores
do ecossistema regional de inovagao serao capazes de elaborar estratégias a partir

da identificacao de prioridades.

4.3.4.5.1 Criagdo dos Grupos de Trabalho
ApOs a priorizagcao das funcdes do ecossistema de inovagcdo devem ser cria-
dos os grupos de trabalho para proposi¢cao colaborativa de agdes que visam resolver
os desafios identificados na fase de feedback. Cada grupo de trabalho sera respon-
savel por criar acdes que correspondam as subfuncdes da funcdo correspondente.
Com o objetivo de facilitar o processo de criagdo dos grupos, a informagao coletada
no formulario de priorizagao é inserida em uma planilha, criada contendo uma coluna
para cada resposta possivel que contemple os atores correspondentes. A Figura 44
ilustra a planilha de organizagao para criagao dos grupos de trabalho.
Figura 44 - Planilha de organizagao para criagdo dos grupos de trabalho.
—

Comegar imediatamente Organizar a agao Buscar recursos Nao consigo contribuir
Ator x)y,z Ator x,y,z Ator x,y,z Ator x,y,z

Ator x,y,z Ator x,y,z Ator x,y,z Ator x,y,z
Ator x,y,z Ator x,y,z Ator x,y,z
Ator x)y,z Ator x,y,z
Ator x,y,z Ator x,y,z
Ator x,y,z

Ator x,y,z

Fonte: elaborado pelo autor.

Dessa forma, a partir das respostas, indicasse para cada funcao priorizada
aqueles atores que podem comegar imediatamente com alguma acgao, posterior-
mente, aqueles atores que conseguem contribuir, mas precisam organizar a agao e,
assim, sucessivamente. Cabe destacar que os grupos sao criados de forma conjunta
em uma reunido com todos os atores. Dessa forma, essa divisdo € apenas um facili-
tador na criagdo dos grupos, podendo ser mudado conforme solicitagdo do ator ou

conforme haver necessidade, para ficar confortavel para todos os participantes. Como
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sdo 10 funcdes e devido ao numero de atores que estdo envolvidos no processo, in-
dica-se o maximo de trés fungdes para ecossistemas com até 30 atores, consequen-
temente, havendo trés grupos de trabalho. O numero de grupos pode ser maior ou
menor, dependendo do alinhamento com os atores.

Apods a formacgéao dos grupos de trabalho, um workshop com os atores partici-
pantes é realizado para abertura do plano de acao. Para evitar a criagao de acbes que
ja existem no ecossistema de inovacéo, um formulario enviado juntamente com o for-
mulario de priorizacao foi criado. Capturar esse tipo de informagao de maneira estru-
turada nessa fase torna mais objetivo o processo e serve de orientagdo sobre o que
ja esta sendo feito no ecossistema. O formulario criado € bem simples e contém a
seguinte indagagao:

e Quais agdes / projetos vocé (instituicdo que representa) realiza no ecos-
sistema de inovagao (Descreva cada acédo)? Essa questao visa identifi-
car as agoes que ja estdo sendo realizadas pelos atores.

e Vai continuar realizando ao longo do ano? Essa questao visa identificar
se acao tera continuidade ou se foi apenas uma agao pontual.
Respostas:

o Sim
o Néo

Indefinido

O

o Outro
e Essa acdo abrange todo o ecossistema de inovagao? Essa questao visa
entender se a agao pode ser ampliada pelos atores do ecossistema de
inovacgao, servindo de ponto de partida para novas agoes.
Respostas
o Sim
o Nao
o Outro
e Se NAO, essa acdo pode ser expandida para todo o ecossistema de
inovagao? Essa questao visa entender se o ator entende que essa acao
pode ser ampliada.

Respostas:
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Sim

N&o
Indefinido
Outro

A Figura 45 ilustra o questionario de identificagdo de agdes realizadas no

ecossistema de inovagéo.

Figura 45 - Formulario de identificacdo de ag¢des realizadas no ecossistema de ino-

Quais agdes / projetos voceé (instituicdo que representa) realiza no ecossistema  *
de inovagéo (Descreva cada agdo)?

Sua resposta

Vai continuar realizando ao longo de 2022 *

O Sim

L

Y -
(L) N&o
Y

() Indefinido

P

() outro:

Essa agéo abrange todo o ecossistema de inovagdo? *

Y e
() 8im

Yy =
() Nzo

Ty

() Outro:

Se NAQ, essa agéo pode ser expandida para todo o ecossistema de inovacéo?

() sim
() nNEo
(O Indefinido

P

() outro:

m Limpar formulario

Fonte: elaborado pelo autor.

Essas informagdes sdo organizadas em uma planilha, identificando a fungao

daquela agao, o ator, a propria agao, sua execucao no ano e a viabilidade de ser

expandida.
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Figura 46 - Planilha de acbes do ecossistema de inovagao.

A B C D E F G H
Funcdo Subfuncéo Ator Acdo Execugdo em 2021 Pode ser expandida para o istema?

@~ AW N

Fonte: elaborado pelo autor.

Essas informacdes servirdo para a proxima etapa de elaboragao do plano de

acao.

4.3.4.5.2 Workshop de Elaboragéo do plano de agéo

Na etapa de elaboracao do plano de acao os atores sao orientados na criagao
colaborativa do plano de agao. Para tanto, é realizado um alinhamento geral com to-
dos os atores, relembrando os grupos criados, as fungdes priorizadas e as acgoes ja
realizadas nessas fungdes.

Ap0os a explanacéao dos itens que devem ser preenchidos no plano de acéo, é
realizado um workshop com cada GT para auxilio no preenchimento das informacgdes.
Caso seja necessario, outras reunides podem ser marcadas para o preenchimento
total da planilha. Apds todos os GTs finalizarem o preenchimento de suas ag¢des, uma
apresentacao de cada grupo para todo o ecossistema é realizada para validagao das
acdes e compartilhamento de informagdes do que esta sendo proposto como plane-
jamento para melhoria do ecossistema.

Com as mudancas realizadas no framework de orquestracao de ecossistemas
de inovacao, a alteracao 07 - Alterar o Canvas do plano de a¢ao para planilha do plano
de acéo foi realizada nesse momento.

A ferramenta utilizada na elaboracdo do plano de agdo em substituigdo ao
Canvas do Plano de Ac¢ao foi uma maneira mais objetiva de operacionalizar esse pro-

cesso, uma vez que, ela é realizada de forma online com os atores. A ferramenta
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criada, entdo, € uma planilha inspirada no modelo 5w2h (O que deve ser feito? Por
que precisa ser realizado? Quem deve fazer? Onde sera implementado? Quando de-
vera ser feito? Como sera conduzido? Quanto custara esse projeto?). A ferramenta é
adaptada para ser usada no ecossistema de inovagao fazendo a relagao entre as fun-
coes e subfungdes do ecossistema de inovagao, os desafios elencados na fase de
diagnostico e as agdes que serdo propostas pelos atores de forma colaborativa para
combater esses desafios. Dessa forma, as colunas da planilha foram assim definidas:

Funcao: Nome da funcédo que esta sendo trabalhada, também corresponde
ao nome do GT;

Subfungao: Nome da subfuncdo correspondente aquela fungdo que esta
sendo preenchida;

Principais Desafios Percebidos: Sao os desafios elencados no documento
de diagndstico que irdo orientar a proposi¢cao das acdes para combaté-los.

Acao: Nome da acéo proposta e as etapas necessarias para realizacdo da
acao.

Prazo: O prazo é dividido em acdes que deverao ocorrer no curto, médio e
longo prazo, apresentando um panorama do que precisa ser realizado primeiro e da-
quelas acdes que dependem de um tempo maior para serem realizadas. A duracao
dos prazos de curto, médio e longo prazo s&o acordados pelos grupos, mas em geral,
0 curto prazo corresponde a agdes que sao realizadas em até 06 meses, agdes de
meédio prazo até 01 ano e agdes de longo prazo de 01 ano em diante.

Data Inicio: Corresponde a data de inicio da acao.

Data Fim: Corresponde a data que a acao sera finalizada.

Frequéncia de Realizagao da Ag¢ao: Corresponde a frequéncia de realizagcao
da acao, podendo ser 1 vez ou uma agao constante.

Meta da Agao: A meta da acgéo indica o resultado esperado daquela agao de
forma que possa ser mensuravel.

Indicador da agao: O indicador da acao corresponde as entregas e o impacto
da acéo.

Atores Participantes: Sao os atores que de forma colaborativa contribuiram

para realizacao da acgao.
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Ator Responsavel: E o ator que ira liderar aquela acéo e sera responsavel
pela sua execugao em parceria com os demais atores participantes daquela atividade.
A ilustracéo do plano de agao pode ser visualizada na Figura 47.

Figura 47 - Planilha do plano de agao.

Inserit  LsjoutdaPigina  Férmulsz  Dasdos

PRINCIPAIS DATA
ID | FUNGAO |SUBFUNGAC DESAFIOS ACAO PRAZO | oo
B PERCEBIDOS

INDICAD_DR DA PARTICIPANTES ATOR

DATA FIM |FREQUENCIA| META DA AGAO AGAO RESPONSAVEL

-]

1. |Abertura e validacéo do Plano de Acao 01/06/2022 | 30/07/2022 1vez GT Governanga
Nuimero de atores

Realizar reunifo para alinhamento do GT para ; Elabarar 05 novas participantes N
11 ph p 01/06/2022 | 02/07/2022 1vez & des GT Governanga
Coorsonags proposigao das agoes cuRTo agdus paraa unglo | Nimero do g
sHo 1.2 |Preencher as planilhas com as agdes PRAZD | D1/06/2022 | 22/06/2022 1vaz forma Nimero de passoas
no ecossislema | 1.3 |Elaborar apresentag&o do plano de agéo 04/03/2022 | 07/07/2022 1vez impactadas em cada | Fulano e Ciclano
agéo realizada
30/06/2022 | 30/07/2022 1vez Beltrano

Guilherme

GOVERNANGA

R de execugao GT Governanga

1.4 |Realizar apresentagéo para o grande grupo
7 |88 proposigéo do plano de agdo

Fonte: elaborado pelo autor.

Apos o preenchimento da planilha do Plano de Agéo os atores devem utiliza-
la para acompanhar as agdes, sinalizando aquelas que ja foram concluidas, que estao

em andamento ou que est&o atrasadas.

4.3.4.5.3 Acompanhamento do Plano de Agéo
Essa etapa foi inserida no framework visando atender a melhoria 08 - Realizar

0 acompanhamento por um periodo apés a elaboracéo do plano de agdo com a defi-
nicado de uma agenda de encontros. Entendeu-se a necessidade de acompanhar as
acoes criadas pelos atores por um curto periodo de tempo, cerca de 2 meses, até os
mesmos entenderem a dinamica e criarem uma cultura de encontros semanais ou
quinzenais. Houve a necessidade de definir uma agenda de reunides semanais com
os atores do ecossistema de inovagao. A partir desse momento, torna-se importante
monitorar se os atores estao desenvolvendo as acdes estabelecidas no plano de acgao,
assim como, gerenciar novos projetos e a entrada de novos atores. Portanto, as se-
guintes atividades sao indicadas nessa etapa:

e Encontros com prazos pré-estabelecidos para compartilhamento das in-

formagdes de cada grupo de trabalho com os outros grupos de trabalho;

e Divulgagao das entregas realizadas;

e Registros do andamento das atividades;

e Atualizacbes do mapeamento do ecossistema;

e Inclusdo de novos atores nos Grupos de Trabalho.
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O papel do orquestrador no acompanhamento do Plano de Agéo deve ser de
orientagdo e conducéo das reunides. Apds o periodo de acompanhamento, indica-se
que a condugao do processo seja conduzida pelo ator lider do ecossistema, geral-
mente o ponto focal do processo, como indicado na literatura por Linde et al. (2021) e
Santos, Zen e Bittencourt (2022).

Assim, na fase de plano de agao s&o realizadas as seguintes etapas:
e Criacao de Grupos de Trabalho;
e Elaboracao do plano de acao;
e Acompanhamento do plano de acéo.

A Figura 48 ilustra as etapas do plano de agao.

Figura 48 - Etapas do plano de agéo.
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Fonte: elaborado pelo autor.
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Reconhecimento
dos atores
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Etapa 1

Mapeamento
preliminar des atores

Fase 2:
= 3 Fase 3:
Diagndstico do —
ecossistema gleadiack
4 I
Etapa 1. Entrevista
indwidual com os
alores
Consuita online J

A partir das melhorias e incrementos, a segunda versao do framework ficou
Fase 1.

Figura 49 - Segunda versao do framework.
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Fonte: elaborado pelo autor.
4.3.5 Aplicacao da segunda versao do framework

A aplicagao da segunda versao do framework ocorreu no ecossistema de ino-
Uruguay (UTEC).

vagao de Santana do Livramento e Rivera, localizado na fronteira entre Brasil e Uru-

guai. O ponto focal de apoio as atividades foi a equipe da Universidad Tecnoldgica del
4.3.5.1 Fase de reconhecimento - aplicagcdo da segunda verséo

No ecossistema de inovacdo de Santana do Livramento-RS / Rivera-UY, na
fase de reconhecimento foram identificados 95 atores. Estes atores estdo divididos
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nas seguintes hélices: 15 atores de conhecimento; 09 atores publicos; 44 atores em-
presariais; 12 atores institucionais; 05 atores de habitats de inovacao; em 10 atores
de fomento. Participam ainda do ecossistema de inovagao diversos atores da socie-
dade civil. Cabe destacar que cada ator tem suas atuagdes e podem ser assim reco-
nhecidos ndo estando de forma exclusiva em uma unica hélice.

Os atores foram alocados utilizando a planilha de mapeamento dos atores para
construcdo do mapa georreferenciado. Na Figura 50 consta a planilha dos atores do
ecossistema de inovacao da fronteira.

Figura 50 - Planilha dos atores do ecossistema de inovagao da fronteira.

A B c D E
1 |Nome Descrigio | categoria Enderego Link
2 Cowork Rivera COWORK RIVERA permite a profesionales de diferentes sectores, con Habitat de Tnovacio Agraciada 664, 40000 Rivera, hitps://coworkrivera uy
3 Avance Incubadora NGs somos a Avance, uma incubadora e aceleradora de noves negocios Habitat de Inovacio hitps:/‘wiww instagram com/avance incubadoradenegocios.
4 CCE (Centro de Competitividad Empresarial) Los Centros de Competitividad ial fueron diseflados y creados Habitat de Inovacio ‘Agraciada 416, Rivera. hitps//wiww centros v
5 Cowork [El espacio de co- work Rivera es una iniciativa de UTEC en conjunto ¢ Habitat de Inovagio Polo Educative Tecnalogico Rivera hitps//www instagram com'uteccowork
[ Gepian ’Eepian es una incubadora multiproposito para emprendedores que estan Habitat de Inovagio Artigas 652, Salto WWW.gepian com.w
T | Incubadora de Economia Popular Soliddria da Fronteira da O objetivo deste projeto é realizar a incubagdo, capacitagio e apoio técnif EHabitat de Inovagio cebook com/pg/Incuba%C3%A7%C3%A30-de-Empreendimentos-Econ®sC3%B4micos-Solid%C3%Alri
8
9

EDG DS S SN S 5 SRS XS (0o~ oo & (we = e

> Ator Habitat de Inovagio  Ator Empresarial ~ Ator Pblico  Ator Institucional ~ Ator Fomento  Ator Conhecimento  Ator Sociedade ( =+ & 4

nonto % Acessibilidade: tudo certo (3 buibir Confiuracses

Fonte: elaborado pelo autor.
O mapa georreferenciado apresenta os atores do ecossistema de inovacgao da
fronteira Santana do Livramento / Rivera. Na Figura 51 é ilustrado o Mapa do ecossis-

tema de inovacgao da fronteira.



Figura 51 - Map
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a do ecossistema de inovagao da fronteira.

s 4

()
(l;- 'P*J@/ Luizinho Auto Pecus@ )
'?0 4 PARQUE
6‘0 DAS AGUAS
) PRADO
PLANALTO
Hotel Pﬂ‘me‘-WSQ Churrascaria Hull'_muo g"a
Fronteira padel 3
& Irajé Atlético C\ubmo LD &
&
9Prugd Artigas ;
SONIA r - .
Avidrio Nicolini Confort Frumle\ruo ARGILES QB
\ DIVISA A
Supermelcadb@ su err! HOJU&' &
Niederauer' P reze e
FLuMINENSE
/ &
%\ Praga G 91\ 0sd Dt Ana do et
LN ESTIBA RIVERA CHICO 000‘0 @ramento saroins ¥
o RIVERA e :nnquﬂ
CHICO SUR &
Hulel Jandﬂ 4
BA SAAVEDRA el Enml..lg&' 4
CERRO DEI g
CUARTEL CO aga -
&L ional
miento de Caballeria Terminal de ema:l[nna cOok
ructuoso Rivera Omnibus /Oﬁwer— S‘-Foi Shuppiﬂge\" DO ARV
ANSINA 7
CAQUEIRO
oL : MISIONES
‘Tf‘@o ) Estacion Rizeraf ./ vel o - SINERIZ  epallos
! LOS PIRINEOS
Z %, PUEBLO NUEVO INTERNACIONAL
ARMEL A MAGISTERIAL
& 0 808A homBosco |‘
INSAUSTI
. el RAMPLA
NTA ISABEL FUENT. ORIENTE
5 a
Rivera Shupping&° & CERRO DEL
Logistic (Proximamente) ~ ESTADO

Fonte: elaborado pelo autor.

A caracterizagao dos atores no ecossistema da fronteira foi realizada para en-

tendimento de como cada ator esta posicionado no ecossistema de inovagao em re-

lagdo a poder, lideranca, influéncia, dependéncia, interesse, colaboragao e engaja-

mento. O nome dos atores foi ocultado para ndo gerar desconforto. Com essas infor-

magodes foram definidos os atores a serem entrevistados no ecossistema, priorizando

atores lideres como aqueles mais importantes para entendimento real do ecossis-

tema. Na Figura 52 ¢ ilustrada a planilha de caracterizagdo dos atores do ecossistema

de inovacgao da Fronteira.

Figura 52 - Planilha de caracterizagao dos atores do ecossistema de inovagéo da

Fronteira.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.3.5.2 Fase de diagnostico - aplicagéo da segunda versdo
No ecossistema da fronteira foram realizadas 24 entrevistas com os seguintes

atores do ecossistema de inovacgao:

1. Cowork Rivera

2. Centro de Competitividad Empresarial (CCE)
3. Universidad Tecnoldgica Del Uruguay (UTEC)
4. Universidade Federal do Pampa (UNIPAMPA)
5. Instituto Federal Sul-Rio-Grandense (IFSUL)
6. Universidade Estadual do Rio Grande do Sul (UERGS)
7. Universidad de la Republica (UDELAR)

8. Universidad Del Trabajo del Uruguay (UTU)
9. Arkano Soft

10.BIOENER

11.Bodega Cerro Chapeu

12.DAMBO

13.Agencia Nacional de Desarrollo (ANDE)
14.Agencia Nacional de Investigacion e Innovacion (ANII)
15. Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae)
16.Camara de Industrias del Uruguay
17.Asociaciéon de Jovenes Empresarios (AJE)
18.Camara Binacional
19.Asociacion de Empresarios de la Madera y Afines (ADEMA)
20.Direccion General De Desarrollo y Medio Ambiente - Intendencia De-
partamental De Rivera
21.0Oficina de Planeamiento y Presupuesto (OPP)
22.Anténio e Kamal Badra — Sociedade Civil
23.Henrique Bacchio - Sociedade Civil
24 Mari Machado - Sociedade Civil
As entrevistas foram realizadas de forma semiestruturada e seguiram como

roteiro as funcdes e subfuncdes do ecossistema de inovacgao.
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Para complementar as entrevistas, dois workshops foram realizados, utili-
zando o0 mesmo canvas, mas com publicos diferentes, para coletar a percepg¢ao cole-
tiva dos atores considerando suas fungdes e subfungdes. O workshop de diagnéstico
foi realizado de forma virtual por meio do google meet.

Para operacionalizar o workshop foi utilizada a ferramenta Mural onde foi de-
senhado o canvas. Os atores foram divididos em duas salas para todos terem a opor-
tunidade de contribuir. Cada sala tinha um facilitador que conduziu o workshop fa-
zendo perguntas para os atores sobre os desafios relacionados a cada fungao do
ecossistema de inovacao. O resultado final foi um canvas repleto de notas autoadesi-

vas com desafios falados pelos autores. A Figura 53 ilustra o canvas no Mural.

Figura 53 - Mural do workshop de diagndstico do ecossistema de inovagéo da fron-
teira.
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Fonte: elaborado pelo autor.

4.3.5.3 Fase de feedback - aplicagcdo da segunda verséao

O feedback no ecossistema de inovagao da fronteira foi apresentado de forma
online e apresentou 311 desafios identificados nas subfungdes do ecossistema. Um
documento de 63 paginas também foi entregue ao ecossistema de inovagdo com a
descrigcao dos desafios relatados na etapa de diagnéstico. Na Figura 54 é apresentado
o Relatdrio de apresentagao do diagndstico do ecossistema de inovagao da fronteira.
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Figura 54 - Relatorio de apresentacéo do diagnodstico do ecossistema de inovagao
da fronteira.
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Fonte: elaborado pelo autor.

4.3.5.4 Fase de priorizagéo - aplicagdo da segunda versdo

No ecossistema da fronteira os atores responderam ao formulario de prioriza-

¢ao e o resultado é apresentado no Quadro 36. As fungdes com maior nivel de urgén-

cia e interferéncia e com maior grau de concordancia entre os atores foram as fungdes

de Governanga, Talentos e Informacdo. Dessa forma, grupos de trabalho foram cria-

dos para trabalhar os desafios destas 3 funcdes prioritarias para os atores do ecos-

sistema de inovacao. No Quadro 31 é apresentada a priorizagao das funcdes do ecos-

sistema de inovacéao da fronteira.

Quadro 31 - Priorizagao das fungdes do ecossistema de inovacao da fronteira.

Tabela de priorizagao

Fungao Urgéncia Interferéncia Discordancia
Governanga 4,82 4,76 0,63
Visibilidade 4,63 4,63 0,82
Informacgéao 4,71 4,74 0,68
Talentos 4,76 4,82 0,74
Inovagéao 3,42 4,55 0,92
Capital 4,53 4,61 0,89
Territdrio inteligente 4,55 4,53 0,93
Sociedade 4,42 4,50 1,05
Redes Nacionais 4,34 3,84 1,15
Redes Internacionais 3,37 3,97 0,87
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Internacionalizagéo | 3,89 | 4,42 1,02 |
Fonte: elaborado pelo autor.

4.3.5.5 Fase de plano de agéo - aplicagdo da segunda versdo

Ap0Os os atores responderem sobre sua disponibilidade em participar das fun-
¢bes priorizadas do ecossistema, os grupos de trabalho foram criados. No Quadro 32
€ apresentada a disponibilidade dos atores em contribuir por funcéo do ecossistema
de inovagao.

Quadro 32 - Disponibilidade dos atores em contribuir por fungao do ecossistema de

inovacao.
Contribuigdo das instituigbes
GOVERNANCA
Comegar imediatamente Organizar a agao Buscar recursos Nao consigo contribuir
UTEC Unipampa UTEC COMPARNIA DE AGUAS LAVOISIER
ITR Norte - UTEC Centro de Competitividad Empresarial- ANDE Universidade Federal do Pampa (Unipampa)
SICT Inova RS Universidade estadual do Rio grande do Sul

Cowork Rivera Arkano
Sebrae Campanha e Fronteira Oeste -
Regional Santana do Liviamento

IFSul - Campus Santana do Livramento

Dambo (uy) - Time (br} Intendencia de Rivera
Time Assessoria IFSul - Campus Santana do Livramento
Gabinete do Rafa (Legislativa)
UTEC

Fonte: elaborado pelo autor.

No ecossistema da fronteira os atores do ecossistema foram divididos nos

seguintes grupos de trabalho, ilustrado na Figura 55.

Figura 55 - Formacéo dos grupos de trabalho para abertura do plano de agao.

GRUPOS DE TRABALHO
"ANCORAS INICIAIS"

GOVERNANCA INFORMACAO TALENTO
UTEC UTEC UTEC
ITR Norte - UTEC ITR Norte - UTEC ITR Norte - UTEC
SICT Inova RS Centro de Competitividad Empresarial- Unipampa
Cowork Rivera ANDE Universidade estadual do Rio grande do Sul
Sebrae Campanha e Fronteira Oeste - Cowork Rivera Sebrae Campanha e Fronteira Oeste -
Regional Santana do Liviamento UTEC Regional Santana do Livramento
Dambo (uy) - Time (br) Dambe {(uy) - Time {(br) Dambo (uy) - Time (br)
Time Assessoria Time Assessoria IFSul - Campus Santana do Livramento
Gabinete do Rafa (Legislativo) Universidade Federal do Pampa (Unipampa)

Gabinete do Rafa (Legislativo)

Fonte: elaborado pelo autor.
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Apos a formacado dos grupos, os atores foram orientados a pensarem em

acdes de forma colaborativa para construgdo de um plano de a¢ao de curto, médio e

longo prazo.

O plano de agao foi desenvolvido com os atores e houve um acompanhamento

das agdes durante 6 meses até a realizagdo do pacto pela inovagao da fronteira. Na

Figura 56 é apresentado o Plano de agao ecossistema de inovagéo da fronteira.

Figura 56 - Plano de ac¢ao do ecossistema de inovagéo da fronteira.
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As acgdes idealizadas no grupo Governancga foram as seguintes:

Fonte: elartf)’arrédo'belcr)réutor.

e Abertura e validagao do plano de acao de todos os GTs;

e Construgao da proposta de valor do ecossistema de inovacéo;

e Organizagao do evento do Pacto pela Inovagéo;

e Contato com novos atores e apresentacado do ecossistema de inovacao;

e Elaboracao de eventos de networking (semana binacional de inovagéao);

e Proposta de Marco legal para o fomento da Ciéncia, Tecnologia, Inova-

c¢ao e Empreendedorismo na Fronteira;

e Atualizacido do mapa do ecossistema de inovacao;

e Planejamento estratégico do ecossistema de inovacgéo;

As ac¢des idealizadas no grupo Informagéo foram as seguintes:

e Definir identidade visual e verbal;
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Criar um site do ecossistema de inovacao;

Elaborar um plano de comunicagao para o ecossistema de inovagao;
Fortalecer a comunicacao interna;

Fortalecer a comunicacao externa;

Mapear eventos dos atores;

Realizar eventos com influenciadores digitais.

As acgdes idealizadas no grupo Talentos foram as seguintes:

Mapear os eventos de empreendedorismo e inovagao das instituicdes
de cada municipio;

Executar Projeto de SMART CITIES para fomentar a Cultura Empreen-
dedora;

Capacitar alunos de escolas publicas do ensino fundamental (Educacéao
Empreendedora);

Desenvolver iniciativas de Empreendedorismo e inovagao (conexao uni-
versidade - empresa) - (concurso de ideias inovadoras®);

Organizar um Banco de Talentos;

Organizar um Banco de Solugdes criativas;

Levantamento de professores interessados na tematica de empreende-
dorismo e inovagao;

Circuito Startup Pampa.

Apés a etapa de acompanhamento, no ecossistema da fronteira, o ator que

passou a coordenar o ecossistema de inovacéao foi a UTEC.

4.3.6 Avaliagao da segunda versao do framework e ferramentas

A segunda versao do framework contemplou as 08 melhorias identificadas na

primeira avaliagdo e adicionou novas etapas e ferramentas conforme foi necessario.

Dessa forma, ao aplicar a segunda versao, € possivel verificar as suas melhorias e

fazer uma reavaliacédo do framework. O Quadro 33 apresenta a avaliacdo da 22 versao

do framework aplicado ao segundo grupo focal.
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Quadro 33 - Avaliacdo da 22 versao do framework aplicado ao segundo grupo focal.

Avaliagao do framework com o 2° grupo focal

Fases da 2? | Etapas e fer- Observacgoes e Ligdes aprendidas Proposta de
versao ramentas da melhoria
22 versao
Reconheci- Mapeamento | O mapeamento online dos atores ndo sofreu altera- | Etapa sem al-
mento online coes. teragdes.
Caracteriza- | A caracterizagéo dos atores se mostrou assertiva em | Etapa sem al-
¢ao dos ato- | apoiar a atividade de selegdo dos entrevistados, | teragdes.
res além de servir como indicativo do comportamento da
atuagao dos atores do ecossistema de inovagao para
as fases posteriores. A planilha de caracterizagao
dos atores serviu ao seu propésito. A caracterizagao
dos atores deve ser realizada como segue, no en-
tanto, é preciso cobrar celeridade nas respostas do
ponto focal, assim como, orienta-los a ndo divulga-
rem esse documento para nao gerar nenhum tipo de
atrito entre os atores.
A selecéo de atores para entrevistas se mostrou as-
Selegéo de sertiva. Foram selecionados atores lideres e que | Etapa sem al-
atores fase 2 | contribuiram cada qual com sua vis&o sobre o ecos- | teragdes.
sistema. E sempre importante ter todas as hélices
contempladas e agregar novos atores que sao iden-
tificados ao longo das entrevistas como atores/no-
mes importantes para o ecossistema.
As entrevistas online com duragédo de 1 hora foram
Diagnostico Entrevista in- | capazes de coletar muita informagdo. O roteiro de | Etapa sem al-
dividual com | entrevistas serviu como uma ferramenta de orienta- | teragées.
os atores ¢ao para conduzir um bate papo aberto, capaz de
deixar o entrevistado confortavel para compartilhar
os desafios e os “defeitos” do ecossistema de inova-
gao.
O workshop online e utilizando a ferramenta do Mural
Workshop de | se mostrou um meio de coleta de informagdes impor- | Etapa sem al-
diagnostico tante. O Canvas baseado nas fungbes do ecossis- | teragoes.
do ecossis- tema também ajudou na coleta das informacgdes e
tema de ino- | posteriormente na sua analise. O workshop propiciou
vacao um momento de interagdo entre todos, onde falas
eram complementadas ou contrapostas. O workshop
foi um momento de afirmagao das informagdes cole-
tadas nas entrevistas e de agregagédo de informa-
¢oes adicionais.
Com a criagao da etapa de entrevistas semiestrutu-
Feedback Andlise das | radas e do Canvas de diagnéstico orientados as fun- | Etapa sem al-
informagdes | ¢cdes e subfungdes do ecossistema de inovacao, fi- | teragoes.
coletadas cou muito mais assertivo fazer o feedback. Todas as

entrevistas foram analisadas e junto com as informa-
¢bes do workshop, foram agregadas as subfungdes
do ecossistema em forma de feedback. A planilha de
avaliagcdo do ecossistema serviu como um meio de
deixar ilustrado o nivel das subfungdes e fungdes do
ecossistema de inovacgao.
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Para formulacao do relatério e apresentagao do feed-

Elaboragéo e | back foi utilizado um modelo que serviu ao propdsito, | Etapa sem al-
apresentagdo |adicionando ao final a avaliagédo de cada funcéo e | teragdes.
do feedback |subfuncéo. Na etapa de apresentacéo do feedback é
importante informar aos atores que seréo apresenta-
dos dados negativos e problemas do ecossistema,
porque justamente, eles irdo atuar para resolver es-
ses desafios.
Para a etapa de priorizacdo dois formularios foram
Priorizacao Planilha de criados e as informagbes serviram de base para ali- | Etapa sem al-
priorizagcao nhar com os atores quais fungdes seriam prioritarias. | teragbes.
dos desafios | Importante destacar que essas informagdes servem
de base para tomada de decisao, mas podem ser al-
teradas em reunido de alinhamento com os atores. O
formulario de agdes serviu para a etapa de plano de
agao, evitando construir agdes ja existentes.
Apresentacao | A reunidao de validagao da priorizagao serviu para re-
e validacao tomar com os atores as etapas ja realizadas e definir | Etapa sem al-
da prioriza- as fungdes priorizadas, deixando marcada a préxima | teragoes.
cao. reuniao para abertura do plano de agéao.
A partir das informagdes do formulario uma reuniao
Plano de Criacao dos para formacéo dos grupos de trabalho foi realizada. | Etapa sem al-
Acéo grupos de tra- | Dessa forma, os grupos foram previamente divididos | teragdes.
balho e na reunido foram definidos sendo denominados
conforme 0 nome de cada fungao.
Workshop de | Uma reunidao com cada grupo de trabalho foi reali- | Etapa sem al-
elaboragao zada para definigdo de projetos colaborativos. A pla- | teragdes.
do plano de nilha de plano de agao, apesar de nao ser visual
trabalho como um Canvas, serviu como ferramenta de traba-
Iho ao longo das reunides, uma vez que, propiciou
alteragdes e criagcbes de novas etapas de agdes,
sendo também uma ferramenta de monitoramento do
que estava avangando e das agdes que estavam
como maior dificuldade de serem operacionalizadas.
Acompanha- | O plano de acao foi acompanhado, buscando aucxiliar | Etapa sem al-
mento do os atores no seu gerenciamento. Uma agenda sema- | teragdes.

plano de acao

nal de reunides com cada ecossistema foi definida.

Fonte: elaborado pelo autor.

Portanto, além de aplicar as melhorias relatadas, a segunda versao adiciona

0s seguintes aspectos:

Etapa de caracterizagao dos atores;

Planilha de caracterizagao dos atores;

Entrevistas como uma etapa do diagnéstico;

Avaliacdo em forma de pontuagao do feedback;

Planilha de priorizagao por fungoes;

Formulario de a¢des do ecossistema de inovacao.
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4.3.7 Terceira versao do Framework
A partir da aplicagdo da segunda versao do framework, o mesmo foi revisitado
e sua terceira verséao foi elaborada. A partir de entdo, visando testar novamente com
um grupo focal para avaliar sua aplicabilidade e a necessidade ou néo de alteragoes,

o mesmo foi aplicado em um terceiro grupo focal.

4.3.8 Aplicacao da terceira versao do Framework
A aplicacao da terceira versédo do ocorreu no ecossistema de inovagao de Rio
do Sul - SC por meio da parceria com o ponto focal do Centro de Inovagédo Norberto
Frahm (CINF).

4.3.8.1 Fase de reconhecimento dos atores - aplicagdo da terceira versao

No ecossistema de inovagao de Rio do Sul — SC, na fase de reconhecimento,
foram identificados 70 atores. Estes atores estdo divididos nas seguintes hélices: 07
atores de conhecimento; 08 atores publicos; 39 atores empresariais; 09 atores institu-
cional; 06 atores de habitats de inovagao; e 1 ator de fomento. Participam ainda do
ecossistema de inovagao diversos atores da sociedade civil.

Os atores foram alocados utilizando a planilha de mapeamento dos atores para
construgcdo do mapa georreferenciado. Na Figura 57 consta a planilha dos atores do
ecossistema de inovacao de Rio do Sul - SC.

Figura 57 - Planilha dos atores do ecossistema de inovacgao de Rio do Sul - SC.

A B C D E
1 Nome Descrigao Categoria Enderego Link
2 |Espago Educagdo Maker Rio do Sul |Segue 4 vertentes de ensino: tecnologia e robétic| Maker Rua Prefeito Wenceslau Borini, http://sesisc.org.brieducacao-maker
3 |Nucleo Gerador de Empresas de DesgNucleo Gerador de Empresas de Desenvolviment]  Incubadora  |Rua Herculano Nunes Teixeira/ http:/iwww.gtec.unidavi.edu.br/
4 |Grupo Magamobi A Magamobi Group & um dos maiores grupos emy  Incubadora  [Estr. da Madsira, 1875 - Barrag https://www.magamobi.com.br/
5 |Cinf - Coworking Espago disponivel para coworking Coworking  |R. Herculano Nunes Teixeira, 2 https://www.facebook.com/CINF.RSL/
6 |Laboratério Co-craation Espago disponivel para desenvolvimento de ideial  Laboratério  |R. Herculano Nunes Teixeira, 2https:/www.facebook.com/CINF.RSL/
7
8

Ator Habitat de Inovacde  Ator Empresarial Ator Piblico Ator Institucional Ator Fomento Ator Conhecimento Ator Sociedade Civil +

pronto  T% Acessibilidade: tudo certo [ Exibir Configurages (ii]

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O mapa georreferenciado apresenta os atores do ecossistema de inovagao de
Rio do Sul - SC. Na Figura 58 € apresentado o Mapa do ecossistema de inovagéo de
Rio do Sul - SC.

Figura 58 - Mapa do ecossistema de inovagao de Rio do Sul - SC.
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Fonte: elaborado pelo autor.
Da mesma forma que na Fronteira, foi elaborada a planilha de caracterizacao
dos atores do ecossistema de inovagao de Rio do Sul. Na Figura 59 é apresentada a
planilha de caracterizagdo dos atores do ecossistema de inovagao de Rio do Sul —
SC.

Figura 59 - Planilha de caracterizagao dos atores do ecossistema de inovagao de
Rio do Sul — SC.

Atores |  Relagdode dependéncia |  Relagdode poder xinteresse| |  Relacdo deinfluénciax interesse | |  Relacdode influénciaxpoder ||  Potencial de interagdo e resultados | |  Relagdo de colaboracdo xameaca | _ | Engajamentol
Atorl & baito p Alta influéncia e baixo poder o . NEUTRO
o2 Ao potencial em colzborar ¢ alfa meaga
= a0 ecossistema.

Ator3 P
Atord P
AtorS It baixo p
ators Alto potencizl em colaborar e alta ameaga

or = 0 ecossistema

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Figura 60 ilustra o resultado compilado da caracterizagdo dos atores do

ecossistema de inovacao de Rio do Sul - SC.

Figura 60 - Visualizagdo da caracterizagdo dos atores do ecossistema de inovagao
de Rio do Sul — SC.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.8.2 Fase de diagnostico - aplicagdo da segunda verséo
No ecossistema de Rio do Sul - SC foram realizadas 16 entrevistas com os
seguintes atores do ecossistema de inovagao:
e Nucleo Gerador de Empresas de Desenvolvimento Integrado de Incu-
bacdo — GTEC
e CINF - Coworking
e Senai Rio do Sul - Faculdade de Tecnologia Senai Rio do Sul
e UNIDAVI - Centro Universitario para o Desenvolvimento do Vale do Ita-
jai
e Area Central
e EVNE Projetos em TI Eireli EPP
e Rioar Automacao Industrial
e ACIRS - Associagao Empresarial de Rio do Sul

e Sebrae Rio do Sul - Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
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e SIMMMERS - Sindicato das Industria Metalurgicas, Mecanicas e do
Material Elétrico de Rio do Sul
e Fiesc - Rafael Boaventura
e Secretaria Municipal de Desenvolvimento Econémico
e Everton Porath — Sociedade Civil
e Jonathan Costa — Sociedade Civil
e (Odair da Rosa — Sociedade Civil
e Tarcisio Bonessi — Sociedade Civil
Em Rio do Sul — SC também foram realizados dois workshops de identificacéo
de desafios do ecossistema de inovagao.
A Figura 61 apresenta o Mural do workshop de diagnostico do ecossistema
de inovacgao da de Rio do Sul - SC.

Figura 61 - Mural do workshop de diagnostico do ecossistema de inovagao de Rio do
Sul - SC.

Fonte: elaborado pelo autor.
4.3.8.3 Fase de feedback - aplicagdo da verséao final

No ecossistema de Rio do Sul foram elencados 375 desafios identificados nas
subfungdes do ecossistema. Um documento de 55 paginas também foi entregue ao
ecossistema de inovagdo com a descri¢ao dos desafios relatados na etapa de diag-
nostico. Na Figura 62 é apresentado o Relatério de apresentagdo do diagndstico do
ecossistema de inovacao de Rio do Sul — SC.

Figura 62 - Relatdrio de apresentagao do diagnostico do ecossistema de inovagao
de Rio do Sul — SC.
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Fungio governanga

Pontuacdo

Subfuncio
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Ig:;c,_c,_._._.__.c,,\,,\,_c,_c,c,

Fonte: elaborado pelo autor.

4.3.8.4 Fase de priorizagéo - aplicagcédo da versao final

Em Rio do Sul — SC, os atores do ecossistema de inovacao também prioriza-

ram as funcdes de Governanca, Informacao e Talentos como as mais importantes

para iniciarem os grupos de trabalho. No Quadro 34 é apresentada a priorizagao das

funcdes do ecossistema de inovacao de Rio do Sul - SC.

Quadro 34 - Priorizagao das fungdes do ecossistema de inovagéo de Rio do Sul — SC.

Tabela de priorizagao

Funcéo Urgéncia Interferéncia Discordancia
Governanga 4,73 4,79 0,67
Visibilidade 4,04 4,63 0,84
Informacgéao 4,85 4,81 0,55
Talentos 4,75 4,77 0,54
Inovagéao 4,10 4,63 0,68
Capital 4,48 4,48 1,02
Territorio inteligente 4,48 4,56 0,88
Sociedade 3,90 3,88 1,12
Redes Nacionais 3,29 3,31 0,86
Redes Internacionais 3,04 3,15 0,96
Internacionalizagéo 3,06 3,19 0,98

Fonte: elaborado pelo autor.

Em Rio do Sul - SC a disponibilidade dos atores em contribuir por fun¢ao do

ecossistema de inovacio € apresentada no Quadro 35.
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Quadro 35 - Disponibilidade dos atores em contribuir por fungado do ecossistema de

inovacgao.
Contribuigdo das instituigdes
GOVERNANCA
Comecar imediatamente Organizar a agao Buscar recursos Néo consigo contribuir
Senac Acirs / Niavi SEBRAE Effecti Tecnologia
ACIRS Faculdade Senac Rio do Sul Moss do Brasil Equipamentos Ltda ACATE
Cerumar Propriedade Intelectual Nucleo de Inovagio - ACIRS
Vice-Presidéncia FIESC - Alto Vale do Itajal Secretaria de Desenvolvimento Econdmico de Rio do Sul
Gtec Unidavi UDESC
Paintech

Governo do Estado - Coordenadoria Regional de Educagdo

Prefeitura Municipal de Rio do Sul
ACIRS
SIMMMERS
Magaventures Capital & Fomento
IFCRIO DO SUL
AMPE alto vale

Fonte: elaborado pelo autor.

4.3.8.5 Fase de plano de acéo - aplicagao da verséo final
No ecossistema de inovagao de Rio do Sul - SC da fronteira os atores do
ecossistema foram divididos nos seguintes grupos de trabalho, ilustrado na Figura 63.

Figura 63 - Formacé&o dos grupos de trabalho para abertura do plano de agao.

Senac ACIRS ACIRS
ACIRS Effecti Tecnologia Cerumar Propriedade Intelectual
Cerumar Propriedade Intelectual Vice-Presidéncia FIESC - Alto Vale do Itajai Effecti Tecnologia
Vice-Presidéncia FIESC - Alto Vale do Itajai Gtec Unidavi Vice-Presidéncia FIESC - Alto Vale do Itajai
Gtec Unidavi Prefeitura Municipal de Rio do Sul Gtec Unidavi
IFC RIO DO SUL IFC RIO DO SUL

Fonte: elaborado pelo autor.

Apos a formacédo dos grupos, os atores foram orientados a pensarem em

agdes de forma colaborativa para constru¢gao de um plano de agéo de curto, médio e
longo prazo.

O plano de acao foi desenvolvido com os atores e houve um acompanhamento

das acgdes até os grupos conseguirem conduzir de forma autbnoma. Na Figura 64 é

demonstrado o plano de agéo do ecossistema de inovagao de Rio do Sul.
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Figura 64 - Plano de agao do ecossistema de inovagao de Rio do Sul.
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Fonte: elaborado pelo autor.

As ac¢des idealizadas no grupo Governanga foram as seguintes:

e Definir e validar a proposta de valor para o ecossistema;

e Comunicar a proposta de valor a todos os atores do Alto Vale;

e Realizar circuito nas instituicdes dos atores para conhecer as instala-
¢cdes, produtos e servicos;

e Mapear os principais produtos/servicos e estruturas de cada ator;

e Comunicar as estruturas disponiveis, produtos e servicos dos atores do
ecossistema de inovacao;

e Criagao de um forum (trimestral) com a presencga das liderangas de cada
ator,

e Mapear as principais acdes em planejamento de cada ator que tenha
aderéncia ao tema empreendedorismo e inovagao;

e Promover eventos académicos para divulgagao das agdes das IES e alu-
nos, aproximando as empresas dos alunos;

e Criar mapa de convergéncia de agdes / produtos / servigos;

e Criar calendario das ag¢des convergentes para execugao;

e Pactuar o compromisso de integragcao e realizacdo de ag¢des por meio
do PACTO pela Inovagao Alto Vale do Itajai;

e Criar o 'Café do Ecossistema de Inovacao’;
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Criar grupos de trabalho para contribuir de forma voluntaria com as
acdes dos demais atores, fomentando na divulgagao e organizagao as

acoes.

As ac¢des idealizadas no grupo Informacgéo foram as seguintes:

Mapear os atores de comunicacgao;

Esclarecer os parametros de divulgacao dos eventos;

Captar representantes nos municipios para disseminar informacoes;
Mapeamento dos principais componentes da infraestrutura regional de

inovacgao.

As ac¢des idealizadas no grupo Talentos foram as seguintes:

Realizar projeto Tl educa nas escolas;

Promover visitas ao centro de inovagéao e utilizagao do espago de cowor-
king pelos alunos e professores do ensino superior;

Realizar bate-papo sobre empreendedorismo e inovagéo para o publico
jovem;

Mostrar as dores (cursos - disciplina, estagios e TCCs que estéo longe
da aplicabilidade);

Mostrar a importancia de trazer cases mais préximos da realidade do
aluno;

Lancar turma piloto curso de curta duragao de desenvolvedores;

Lancar turma piloto de curso de curta duragcdo de empreendedo-
rismo/inovacao;

Fomentar disciplinas de gestao de tecnologia da informagao e empreen-
dedorismo técnico de informatica e empreendedorismo na graduacéao
em ciéncia da computagao;

Realizar testes online vocacionais / testes na pratica/ atividades relacio-
nadas a profissdes/ curriculos/ oficinas;

Realizar conexao entre empresas e talentos, networking e integragao.;

Realizar uma feira de tecnologia da informacao;
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e Divulgar para maior participagdo do edital talentos inovadores - FA-

PESCI/IEL.

Em Rio do Sul-SC os lideres de cada grupo de trabalho passaram a coordenar

as agodes de cada grupo com apoio do Centro de Inovagao - CINF.

4.3.9 Avaliacao da terceira versao do framework

N&o houveram alteragdes apos a aplicagédo com o terceiro grupo focal. O Qua-

dro 36 apresenta a evolugao do framework, etapas e ferramentas. Em X estdo marca-

dos todos aqueles itens que nao existiam e foram criados ou entdo deixaram de com-

por o framework.

Quadro 36 - Evolucao final do framework.

1° 2° 3°
Fases Etapas e ferramentas Grupo |Grupo |(Grupo
focal | focal | focal
Reconheci- | Mapeamento online dos atores v v v
mento

Validagdo com atores locais do mapeamento 4 4 4
Selecgao de atores para visita v X X
Visita in loco v X X
Criag&o de um roteiro para entrevistas X v v
Entrevistas no modo online X v v
Etapa de caracterizagdo dos atores X 4 4
Planilha de caracterizagao dos atores X

Diagnostico | Entrevistas como uma etapa do diagndstico X
Canvas de mapeamento dos atores v X X
Canvas de praticas do ecossistema de inovacao v X X
Canvas de necessidades do ecossistema de inovacao v X X
Canvas de mapeamento de funcgdes e subfunc¢des do X v v
ecossistema de inovagao

Feedback | ytilizacao do Metamodelo do Estado de Santa Catarina| ¥ X X
Utilizagdo do Metamodelo VIA X 4 4
Apresentacao do feedback v v v




254

Avaliacdo em forma de pontuacao do feedback X 4 4
Relatério do feedback X
Priorizacd0 | |ncluszo da etapa de priorizacdo no framework X
Planilha de priorizagéo por desafios v X X
Planilha de priorizagéo por fungbes X v v
P'iggode Formulario de acdes do ecossistema de inovagéo X 4 4
Canvas de plano de agéo v X X
Planilha de plano de agéo X v 4
Definir agenda de acompanhamento X v v
Realizar o acompanhamento X v v

Fonte: elaborado pelo autor.

Alguns achados importantes sdo destacados. Apds a formagao dos grupos de
trabalho deve-se considerar um periodo de engajamento e estabelecimento de confi-
anga entre os atores. O orquestrador deve acompanhar os grupos por um periodo até
gque 0os mesmos consigam desenvolver agdes sozinhos. A partir de um numero de
entrevistas as informagdes comegam a se repetir. Sendo assim, indica-se para o ecos-
sistema de inovagdo em uma cidade no minimo 10 e no maximo entrevistas. A atuacao
do ponto de apoio é fundamental para fazer a mediagdo com os atores e servir como
ponto focal de informacgdes local. Ademais, a velocidade do processo também de-
pende da agenda dos atores locais, sendo importante sensibiliza-los sobre a impor-
tancia de priorizar as a¢gdes do ecossistema de inovacéao, visando dar celeridade ao
processo. A apresentagao do feedback € muito importante para os atores do ecossis-
tema de inovacido, sendo um momento onde os atores tomam consciéncia da reali-
dade de todas as dificuldades encontradas no ecossistema. E um momento critico que
exige maturidade dos atores. Nas apresentagcdes ndo houve nenhum questionamento
referente as informacgdes, justamente, porque todas as percepcodes relatadas foram
coletadas com os proprios atores. Mesmo se houver discordancia, € importante sali-
entar que a opinido de todos deve ser respeitada e considerada para o bom desen-
volvimento do ecossistema.

Por fim, o framework visa apontar uma diregdo para os ecossistemas regio-

nais de inovagao e orienta-los sobre que fazer e como fazer. Um ator local precisa
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servir como ancora do ecossistema para continuar as mediagdes do ecossistema a
partir de uma coordenacgéo centralizada, até que o ecossistema atinja um grau de
maturidade que ndo seja mais necessario haver um ator coordenador do ecossistema

de inovacao.

4.4 AVALIACAO DO FRAMEWORK COM ESPECIALISTAS

Apos o desenvolvimento do artefato foi realizada uma avaliagdo com especi-
alistas como indicado na secao 3.2.5 da metodologia da pesquisa. Dessa forma, foi
solicitado aos especialistas a avaliagao do que foi construido, validando as fases e
etapas existentes, por meio de um questionario estruturado (APENDICE B), e a coleta
da percepcao de cada um sobre a sua utilidade, completude, usabilidade, flexibilidade,
funcionalidade e sugestdes de melhorias por meio de uma entrevista semiestruturada
(APENDICE A).

O objetivo da solicitagdo de analise do framework e do levantamento de opor-
tunidades de melhoria para sua evolugao foi validar o que foi construido e se neces-
sario gerar uma nova versao do framework a partir das contribuicdes. Esses especia-
listas foram convidados a participar da verificacdo do framework e assinaram o TCLE,
cujo modelo utilizado é apresentado no APENDICE C.

Em relagéo ao status atual da tese, foi perguntado aos especialistas por meio
de questionario sobre a validagado ou ndo de cada fase e etapa do framework conforme
descrito na metodologia. Todos os especialistas validaram todas as fases, etapas e
ferramentas do framework. Em relacao a fase 1 - reconhecimento dos atores do fra-
mework foram realizadas as seguintes afirmagdes aos especialistas para que pudes-
sem validar, refutar ou se abster: a fase 1 reconhecimento dos atores é necessaria
para o framework de ecossistemas de inovacao; a etapa 1 mapeamento preliminar
dos atores é necessaria para o framework de ecossistemas de inovacao; a hélice de
sete atores do ecossistema de inovagao € adequada para realizacdo da etapa 1 de
mapeamento preliminar dos atores; a consulta online, que compde a etapa 1, é ne-
cessaria para o framework de ecossistemas de inovacao; a consulta com os atores
locais, que compdem a etapa 1, € necessaria para o framework de ecossistemas de

inovacgao; a ferramenta planilha de mapeamento dos atores é adequada para o fra-
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mework de ecossistemas de inovagao; o mapa dos atores (my maps) € uma ferra-
menta adequada para explicitar os atores no framework de ecossistemas de inovagao;
a etapa 2 caracterizagao dos atores é necessaria para o framework de ecossistemas
de inovagao; a consulta com atores locais, que compde a etapa 2 caracterizagao dos
atores, € necessaria para o framework de ecossistemas de inovagao; a caracterizagao
dos atores é adequada para a para o framework de ecossistemas de inovacao; a fer-
ramenta planilha de perguntas caracterizacdo dos atores é adequada para o fra-
mework de ecossistemas de inovacao; a ferramenta planilha de caracterizacdo dos
atores é adequada para o framework de ecossistemas de inovagao; a analise da ca-
racterizacao pelo orquestrador, que compde a etapa 2 caracterizacdo dos atores, &
necessaria para o framework de ecossistemas de inovagao; a etapa 3 selecao dos
atores € necessaria para o framework de ecossistemas de inovagao; a ferramenta
planilha lista de atores para entrevista é adequada para o framework de ecossistemas
de inovagdo. A Figura 65 ilustra a resposta dos Especialistas sobre a validagado da
Fase 1 - Reconhecimento dos atores.

Figura 65 - Resposta dos Especialistas sobre a validagdo da Fase 1 - Reconheci-
mento dos atores.

Fase 1 - Reconhecimento dos atores
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Valido Refuto Nao posso avaliar

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.
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Em relagcéo a fase 2 - diagndstico do ecossistema de inovagao do framework
foram realizadas as seguintes afirmac¢des aos especialistas para que pudessem vali-
dar, refutar ou se abster: a fase 2 diagndstico do ecossistema € necessaria para o
framework de ecossistemas de inovagao; a etapa 1 entrevista individual com os atores
da fase 2 diagndstico do ecossistema é necessaria para o framework de ecossistemas
de inovagéao; o roteiro para entrevistas orientado pelo Metamodelo VIA é uma ferra-
menta adequada para o framework de ecossistemas de inovacgao; a realizagao de en-
trevistas individuais que compdem a etapa 1 entrevista individual com os atores € uma
forma de coletar informagdes adequada para o framework de ecossistemas de inova-
cao; a etapa 2 workshop de diagndstico do ecossistema de inovagéo da fase 2 diag-
nostico do ecossistema é necessaria para o framework de ecossistemas de inovacao;
a apresentacado do alinhamento conceitual e explicagao da ferramenta é adequado
para o framework de ecossistemas de inovagao; o canvas de diagndéstico do ecossis-
tema de inovacao € uma ferramenta adequada para o framework de ecossistemas de
inovacao; a realizagao de workshop que compde a etapa 2 workshop de diagndstico
do ecossistema de inovacdo € uma forma de coletar informagdes adequada para o
framework de ecossistemas de inovacao. Todos os Especialistas validaram essas afir-
magoes. A Figura 66 ilustra a resposta dos Especialistas sobre a validagdo da Fase 2
- Diagnostico do Ecossistema de Inovagao.

Figura 66 - Resposta dos Especialistas sobre a validagao da Fase 2 - Diagnostico do
Ecossistema de Inovagao.
Fase 2 - Diagnoéstico do ecossistema de inovagao
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Valido Refuto N&o posso avaliar

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.
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Em relacdo a fase 3 - feedback do ecossistema de inovagao foram realizadas
as seguintes afirmagdes aos especialistas para que pudessem validar, refutar ou se
abster: a fase 3 feedback € necessaria para o framework de ecossistemas de inova-
cao; a etapa 1 analise das informagdes coletadas da fase 3 (feedback) € necessaria
para o framework de ecossistemas de inovacgao; a analise do orquestrador a partir do
Metamodelo VIA que compde a etapa 1 (analise das informagdes coletadas) € ade-
quada para o framework de ecossistemas de inovacao; a etapa 2 avaliagao do ecos-
sistema de inovacéao da fase 3 (feedback) é necessaria para o framework de ecossis-
temas de inovacéao; a planilha de avaliagdo do status do ecossistema de inovagao é
uma ferramenta adequada para o framework de ecossistemas de inovacgao; a analise
do status do ecossistema pelo orquestrador que compde a etapa 2 (avaliagdo do ecos-
sistema de inovagao) é adequada para o framework de ecossistemas de inovacao; a
etapa 3 elaboracédo do documento final de feedback da fase 3 (feedback) é necessaria
para o framework de ecossistemas de inovagao; o template de relatorio do feedback
€ uma ferramenta adequada para o framework de ecossistemas de inovacao; a for-
matacdo do documento final que compde a etapa 3 (elaboragdo do documento final
de feedback) é adequada para o framework de ecossistemas de inovagao; o docu-
mento final de feedback é adequado para o framework de ecossistemas de inovacao;
a etapa 4 (apresentagao do documento final de feedback) da fase 3 (feedback) é ne-
cessaria para o framework de ecossistemas de inovacao; o template de apresentacao
dos resultados é uma ferramenta adequada para o framework de ecossistemas de
inovacgao; a formatacdo do documento final de feedback que que compde a etapa 4
(apresentacdo do documento final de feedback) é adequada para o framework de
ecossistemas de inovacao; a forma de realizagdo do feedback é adequada para o
framework de ecossistemas de inovacao. A Figura 67 ilustra a resposta dos Especia-

listas sobre a validagao da Fase 3 - Diagndstico do Ecossistema de Inovagao.
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Figura 67 - Resposta dos Especialistas sobre a validagao da Fase 3 - Feedback do
Ecossistema de Inovagao.

Fase 3 - Feedback do ecossistema de inovagao
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Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Todos os Especialistas validaram a fase 3 de forma completa.

Em relagdo a fase 4 - priorizagao foram realizadas as seguintes afirmacdes
aos especialistas para que pudessem validar, refutar ou se abster: a fase 4 priorizagao
€ necessaria para o framework de ecossistemas de inovacao; a etapa 1 coleta de
informacgéo da fase 4 (priorizagdo) é necessaria para o framework de ecossistemas
de inovacgao; priorizar algumas fungdes para o plano de agao é adequado para o fra-
mework de ecossistemas de inovagao; realizar a priorizagao das fungdes € necessario
para o framework de ecossistemas de inovagéo; o formulario de priorizagdo das fun-
coes é uma ferramenta adequada para o framework de ecossistemas de inovagao;
realizar a identificacao das acdes do ecossistema de inovacao € necessario para o
framework de ecossistemas de inovacgao; o formulario de agdes do ecossistema é uma
ferramenta adequada para o framework de ecossistemas de inovacao; o envio do for-
mulario aos atores que compde a etapa 1 (coleta de informagéo) é necessario para o
framework de ecossistemas de inovacgao; a analise do orquestrador do formulario de
acgoes do ecossistema que compde a etapa 1 (coleta de informagéao) € necessario para
o framework de ecossistemas de inovacao; a planilha de priorizagao das funcdes do
ecossistema é uma ferramenta adequada para o framework de ecossistemas de ino-

vacao; a analise do orquestrador do formulario de priorizacdo do ecossistema que
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Figura 68 ilustra a resposta dos Especialistas sobre a validagdo da Fase 4 - Prioriza-

¢ao.

Figura 68 - Resposta dos Especialistas sobre a validagao da Fase 4 - Priorizagao.
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Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.
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Em relagdo a fase 5 - plano de agdo foram realizadas as seguintes afirmagdes
aos especialistas para que pudessem validar, refutar ou se abster: a fase 5 plano de
agao € necessaria para o framework de ecossistemas de inovagao; dividir o ecossis-
tema em GT é adequado para o framework de ecossistemas de inovagao; a etapa 1
criacdo dos grupos de trabalho da fase 5 (plano de ac&o) € necessaria para o fra-
mework de ecossistemas de inovagao; o documento de organizagédo dos GTs € uma
ferramenta adequada para o framework de ecossistemas de inovagao; a etapa 2
workshop de elaboracado do plano de acéo da fase 5 (plano de agao) é necessaria
para o framework de ecossistemas de inovacgao; a apresentagcao dos desafios e agdes
realizadas das funcgdes priorizadas € uma ferramenta adequada para o framework de
ecossistemas de inovacéao; a planilha do plano de agao é uma ferramenta adequada
para o framework de ecossistemas de inovagao; o workshop para elaboracao do plano
de agdo que compbe a etapa 2 (workshop de elaboragéo do plano de acgdo) é ade-
quado para o framework de ecossistemas de inovacgao; a forma de abertura do plano
de acao é adequada para o framework de ecossistemas de inovacéao; a etapa 3 acom-
panhamento do plano de acdo da fase 5 (plano de acao) € necessaria para o fra-
mework de ecossistemas de inovacgao; a realizacao de reunides de acompanhamento
do plano de agdo com os GTs que compde a etapa 3 (acompanhamento do plano de
acgao) é adequada para o framework de ecossistemas de inovagao. A Figura 69 ilustra

a resposta dos Especialistas sobre a validagao da Fase 4 - Priorizagao.
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Figura 69 - Resposta dos Especialistas sobre a validacdo da Fase 5 - Plano de

Acéo.
Fase 5 - Plano de Acéao
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Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

Por fim, também foi perguntado aos Especialistas sobre a validagdo do Meta-

modelo VIA, uma vez que, orienta toda a orquestracdo do ecossistema de inovagao.

Os atores validaram todas as Func¢des e Subfungdes do Metamodelo VIA, como ilus-

trado na Figura 70.
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Figura 70 - Resposta dos Especialistas sobre a validagdo do Metamodelo VIA.
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Fonte: elaborado pelo autor.

Além do questionario que serviu para validar ou refutar as fases, etapas e

ferramentas do framework, assim como o Metamodelo VIA, os Especialistas fornece-

ram informagdes sobre o framework por meio de entrevistas semiestruturadas, como

indicado na metodologia. O parecer fornecido pelos especialistas esta apresentado

no Quadro 37.
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Coleta de informacgdes com Especialistas sobre o Framework de Orquestracdo de Ecossistemas Regionais de
Inovacéo.

Itens de avaliagao

Respostas dos especialistas

Utilidade a. O fra-
mework é Uutil
para realizar a
orquestragao
de ecossiste-
mas de inova-
cao? Por
que?

Em relagdo a utilidade do framework, todos os especialistas relataram que ele é util. Para isso, os especialistas mencionaram que a mesma esta
sustentada na ciéncia: “A sua utilidade se deve a estar ancorada em uma metodologia consagrada, por considerar sete atores do ecossistema
de inovagao e por utilizar um Metamodelo de fungdes e subfungdes do ecossistema de inovagao. Entéo, ele esta alicergado na teoria” (Especi-
alista 1). “Ele é util porque ele bebe de uma teoria aplicada no mundo e condensa essa teoria no frame, coisas testadas que ja deram certo,
entdo ele tem essa utilidade” (Especialista 2).

Sua utilidade se deve também a sua praticidade em ser aplicado. “Embora complexo para aplicar, a forma que ele mostra o resultado é de facil
entendimento e de uma interpretagao pratica quase que intuitiva” (Especialista 1). “ Ele tem uma légica de atividades que n&do demanda conhe-
cimento aprofundado sobre o que é um ecossistema de inovagéo. Ele € bem pragmatico, facil de conduzir mesmo com atores que tenham
alinhamentos diferentes sobre o que é ecossistema, sobre o que é inovagao para o governo e o que é inovagao para a industria, independente
dessas visdes, se eu tenho condi¢gdes de colaborar com o ecossistema onde que estdo as agdes prioritarias para eu poder me engajar e
colaborar. Entao, ele é bem pragmatico e bem objetivo” (Especialista 6). “Isso € muito importante quando a gente vai trabalhar ecossistema,
porque qualquer um dos sujeitos que faz parte desse ecossistema quando analisa o resultado do diagnéstico ele se enxerga. E isso tem que
ser acessivel para quem é leigo, levantar os dados, trabalhar os dados e mostrar isso tem que ser pelos especialistas, mas quando a gente
chega para apresentar o feedback, para mostrar para aquele sujeito do ecossistema a realidade do ecossistema, tem que ter uma usabilidade
muito grande e me parece que tu tens isso” (Especialista 1).

O fato do framework possuir uma légica bem definida também foi destacado para justificar a sua utilidade. Para o Especialista 9, a utilidade dele
se deve ao seu objetivo de organizar os processos e definir um passo-a-passo. “Sim ele € util, porque ele vai trabalhar a organizag¢éo das coisas,
que tu colocas muito bem que é a orquestracdo, hoje o grande problema é que as coisas vao sendo feitas sem um planejamento, sem uma
estruturacdo, sem uma metodologia, sem uma cultura de trabalhar de forma estruturada. Sem essa orquestragéo realizada pela metodologia
acaba resultando em acgbes em paralelo, e uma acaba matando a outra.” O especialista 2 corrobora, “é importante que ao orquestrar um ecos-
sistema de inovacao que a gente tenha claro as fases, etapas e objetivos, que a gente tenha um método que nos deixe claro qual é o caminho.
As pessoas tém pressa, e os melhores casos levam tempo porque leva mudanga de cultura. Ter um frame assim, mostrar essas etapas, faz as
pessoas entenderem que ndo sao duas ou trés semanas que tu vais mudar a realidade da cidade. Entdo acho que ele é muito positivo, agora
ele ndo é infalivel né, ele ta bem estruturado e na pratica ele precisa ter aquela maleabilidade, porque as pessoas nao sao iguais, os territorios
nao sao iguais, ele precisa entender que é o software, é essa relagdo de confianga, de colaboragéo, de aceitagdo da diferenga, de entender que
se trabalha, que a gente entra com um propésito, tem que ser muito bem trabalhado, ndo cabe aqui nas etapas duras, na forma hardware do
frame, é muito subjetivo, mas ela precisa ser analisada durante o processo e trabalhada” (Especialista 2). O especialista 7 complementa: “o
framework é util porque traz um processo sistematizado, organizado, com etapas muito bem definidas, com inicio, meio e fim, isso traz bastante
credibilidade para quem ta nesse processo, os atores que estao colocando tempo e energia, os atores que querem que 0 ecossistema tenha




265

um nivel de maturidade maior, o framework ele traz uma sustentagao para o desenvolvimento desse processo, uma orquestragao melhor orga-
nizada do ecossistema” (Especialista 7). “Sim, ele & muito util, eu entendi metodologicamente, que no inicio vocé faz um pré diagndstico para
entdo vir para o diagndstico, a partir do processo balizador que é o diagndstico vocé se aprofunda, na terceira fase vocé da o feedback ja que
vocé tem todas as informagdes, na quarta etapa a priorizagédo de tudo isso e depois vocé consegue fazer todo o processo de plano de acado e
de execugdo do seu framework. Entdo eu acredito que por conta disso o framework esta valido e desenvolvido para orquestrar todo o processo
do ecossistema” (Especialista 4). “Um trabalho excelente, eu gostei muito. Parece que eu estou vendo o ecossistema com muita clareza, e isso
era até algo que eu precisava para complementar o meu préprio trabalho de doutorado la atras que eu precisava disso para poder alimentar na
simulagdo. Aqui eu vejo um encaminhamento muito grande para conseguir esse tipo de informacao, entdo sim, ele é util” (Especialista 3).

A utilidade do framework também esta relacionada com a importancia de orquestrar ecossistemas de inovagao: “a ndo orquestragao enfraquece
as cidades, deixa os projetos de estado mais fracos e ndo consegue perpetuar projetos, troca a gestao os projetos deixam de existir, porque
nao existe uma organizagao da cidade, um envolvimento da cidade como um todo, envolvimento das liderancas, que € muito superior a uma
lideranga de um ator, de uma hélice, porque ele é mais perene. Ecossistemas orquestrados, organizados tendem a crescer muito mais que os
outros” (Especialista 9). E a importancia de ter uma metodologia que oriente todo o percurso de orquestragao: “Eu ressalto a importancia de se
ter uma metodologia de trabalho e de ter uma equipe que passe essa confianca, na verdade a gente trabalha muito com confianca, com atores
que dedicam seu tempo de forma voluntaria e a gente precisa transmitir que eles nao estdo perdendo tempo com aquilo, que aquilo é importante,
entdo fica mais facil ter o envolvimento dos atores” (Especialista 5).

Por fim, o Especialista 8 destaca a sua utilidade em termos de contemplar todos os atores do ecossistema de inovagéo: “eu acho sim que é til.
Eu gostei dessa metodologia porque ela foca muito nas pessoas, quem séo os atores, sdo sete hélices que vocés identificam, foca mais no
trabalho, foca mais no que realmente esta sendo feito e eu acho extremamente importante isso, gostei também que vocés nao estédo sé focados
nas startups, quando a gente fala em muitos ecossistemas, nem existem startups ainda, tem que construir um ecossistema para surgir startups,
entdo precisa sim trazer empresarios para que possa investir, como entusiastas, entdo, eu acho que isso & um ponto muito forte. E focado muito
nas pessoas, eu gosto dessa linha de hélices para fazer todo esse movimento. Em varios pontos vocés demonstram a importancia dessas
hélices e escutam todos ao longo desse framework e eu acho que sai um resultado mais fidedigno para que possa ser trabalhado o ecossistema
e comecgar ali com os grupos de trabalho. Por isso eu concordo que ele seja util” (Especialista 8).

b. Vocé consi-
dera que o
framework se
adapta as ne-
cessidades
especificas de
cada cidade /
regiao?

Todos os especialistas responderam a essa indagagao afirmando que o framework se adapta as necessidades de cada regido. O Especialista
5 adiciona que “o framework é essencial para conseguir caminhar por um caminho com passos firmes” (Especialista 5). Para o Especialista 9,
“o framework é uma estrutura que se adapta as necessidades de cada cidade, porque cada etapa, cada atividade tem a metodologia a ser
conduzida com um profissional que aplica que vai saber trabalhar com as diferentes culturas, personalidades, instituicdes e atores, e saber
extrair suas informacgdes, empoderar eles, que estdo sendo escutados” (Especialista 9). O Especialista 2 comenta que “o framework se adapta,
e que ndo da para construir um modelo para cada cidade, precisa ir para a pratica, para se conhecer esses detalhes. Tem que ter o passo a
passo, mesmo que parega reduzir ele né, mas tem que ter um passo a passo para ficar claro para todos. Inclusive, nas primeiras sessoes,
rodadas com os atores ele precisa ser apresentado, discorrido isso. Primeiro, sdo as pessoas do territério que fazem, pode ter a metodologia,
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mas séo as pessoas do territério que fazem, depois entender que isso leva tempo, mas que esta alicergado nas melhores praticas do mundo”
(Especialista 2). O Especialista 7 corrobora, “o framework proposto € bem transversal, ele atende a todos os pilares que tu tens dentro de um
ecossistema, principalmente, quando falamos de verificar governanga, visibilidade, compartilhamento de informacgao, talentos, inovagéao, capital,
aqueles pilares do Metamodelo sao aplicaveis para todos os ecossistemas. Acredito que uma visdo muito especifica do reconhecimento dos
atores, no inicio do processo, as 7 hélices para entender quem s&o os atores, isso torna bem especifico, isso é importante, até tu chegar a um
processo que tu analisas as pessoas da sociedade civil. A gente falha quando sé analisa s6 a triplice hélice porque se confunde, como que
vamos inserir, olhar para as instituigdes, para os outros atores, atores de fomento, os habitats de inovagéo, enfim eu acho que é muito importante
entender qual que é o papel de cada um desses atores para o ecossistema” (Especialista 7).

O Especialista 4 concorda que de forma geral é possivel aplica-lo, mas que talvez seja necessario realizar alguma adaptagéo pois algumas
regides possuem algumas peculiaridades, mas de forma geral eu acredito que sim, vocé conseguira, o framework é balizador desse processo”
(Especialista 4). O Especialista 8 concorda com sua aplicabilidade para diferentes necessidades, mas que, talvez ele seja muito complexo para
cidades pequenas, “acho ainda menos complexo que outras abordagens, porque ele esta mais na linha das pessoas, mas talvez tenham alguns
pontos que podem ser reduzidos, tem trabalhar muito com a sensibilizagao, mostrar na teoria e mostrar na pratica onde se quer chegar traba-
Ihando o ecossistema daquela cidade, incentivando o desenvolvimento de novos negdcios” (Especialista 8). O Especialista 6 faz uma reflexdo
nesse sentido, sobre sua aplicabilidade em cidades menores, “me parece que em municipios menores pelo fato de ter uma organizagdo empre-
sarial muito pequena e ter um governo que é bastante limitado em termos de visdo de desenvolvimento de ecossistemas de inovacao, a propria
universidade é muito mais ensino do que pesquisa, eu vejo que tem uma limitagdo muito grande e por 6bvio, talvez a metodologia aponte muito
mais desafios. Entdo, ndo é a limitagcdo da metodologia, mas ela vai apontar que para esse municipio aqui os desafios sdo muito maiores do
que para ecossistemas mais desenvolvidos e mais maduros. Algo que é bem interessante nesse sentido, é a fase de priorizagao, se tu colocares
um municipio pequeno, se comparado com uma capital, os atores do municipio pequeno podem ver um abismo na frente e isso pode causar
uma frustragéo, mas priorizagéo das agdes prioritarias ja da um caminho e é exatamente isso que tem na metodologia, vamos comegar pequeno,
talvez sejam pequenas agdes, ndo precisa se comparar com Sao Paulo ou Florianépolis” (Especialista 6). Por fim, o Especialista 3 indicou que
o framework se adapta a necessidade de diferentes cidades, mas que regides com muitas areas econdmicas podem necessitar multiplos ma-
peamentos que se conectam com esse mapeamento maior (Especialista 3).

c. Ao utilizar o
framework os
atores envol-
vidos conse-
guirdo perce-
ber os benefi-
cios?

R: Os especialistas, 1, 3, 4, 5, 7 e 8 relataram que os atores envolvidos irdo perceber os beneficios do ecossistema de inovacao. “E um movi-
mento em que os atores v&o reconhecendo o valor do trabalho que esta acontecendo e vao se envolvendo” (Especialista 5). “E um processo
que vai consolidando varias etapas; essas etapas dao sustentagdo para o processo, onde vamos ter essa fotografia do ecossistema, sendo
muito positivo” (Especialista 7). “Vao se enxergar, principalmente porque a metodologia te permite identificar todos os fatores chaves, pela forma
de mostrar os resultados ser didatica tem essa usabilidade para o resultado, pois ele é de facil interpretagao (Especialista 1). O Especialista 8
concorda e corrobora, “eu acho que cada etapa que vai passando tu sempre vais envolvendo-os, eu acho que isso € interessante para eles
comecarem a ver coisas que nao tinham percebido antes, eles sao envolvidos do inicio ao fim, entdo acho que fica muito claro” (Especialista 8).
Outro ponto destacado é a importancia de ter entregas e resultados de curto prazo (Especialista 8, Especialista 9).

Para o Especialista 2 é dificil responder, porque as vezes as pessoas nao percebem os beneficios, “elas estdo tdo dentro de tudo que esta
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acontecendo que ndo veem os avancgos. Entdo por isso, é importante ter um guardido, alguém de fora que olhe e que mostre, olha como nés
avangamos desde o inicio do processo. As vezes 0 avango é o simples fato de as pessoas estarem reunidas discutindo sobre o ecossistema.
Entédo é importante que durante o processo tenha alguém que possa ir lembrando o que ja foi feito e o quanto se avancgou” (Especialista 2).

Por fim, o Especialista 6 indica que vai depender do nivel de envolvimento dos atores. “Tem muito ator que participa das reunides e nio se
envolve, participa como ouvinte e na hora de entrar no GT diz que ndo pode se envolver, entdo, vai depender do envolvimento do ator, e até
do nivel de confianga. Nesse sentido, os grupos de trabalho (GTs) podem acabar virando uma bolha, e os demais que ndo estdo nessa bolha,
acabam muito mais assistindo o que esta acontecendo, do que necessariamente sendo envolvidos” (Especialista 6).

Completude

a. O fra-
mework pos-
sui as fases e
etapas neces-
sarias para al-
cangar o obje-
tivo? Vocé
acrescentaria
alguma fase
ou etapa no
framework?
Se sim, qual?

Para o Especialista 1, Especialista 2, Especialista 3 e o Especialista 4 o framework contempla todas as fases e etapas que sdo necessarias para
orquestracdo do ecossistema. O Especialista 1 comentou, “sempre tenho medo de levantar informacao demais, tornar algo muito complexo e
transformar em algo que ndo pode ser usado. Este me pareceu que tu consegues fazer muito bem” (Especialista 1). “Sim, claro, com certeza.
Eu ja estou achando o framework bem grande, é necessario que seja assim, vocé costurou bem etapa por etapa, de forma bem metddica,
consegui entender, como vocé fez, como comegou e terminou” (Especialista 4). “Esta muito legal, esta bem redondo. Eu acho que nédo adianta
se especificar demais também porque os ecossistemas vao ter necessidades muito dispares. Na hora de implementar e dividir as agbes € o
pessoal efetivamente fazer talvez seja a parte mais complicada que é a hora de investir tempo e recursos efetivamente” (Especialista 3).

O Especialista 6 respondeu que 0 mesmo possui todas as fases necessarias, mas que incluiria mais uma etapa ou estratégia na etapa de
acompanhamento. “Chegar ali e talvez ter mais uma caixinha, ou mais uma estratégia de como que volta la para 0 comego para pensar numa
ideia de evolugao. Diagnostiquei, abri as agbes e agora ele ndo se encerra aqui, como que ele evolui utilizando a metodologia num préximo
estagio” (Especialista 6). O Especialista 9 corrobora, “uma etapa é fundamental € o acompanhamento, pode ter feito o trabalho perfeito, mas
tem que ter um acompanhamento dos projetos para criar a cultura dos GTs. Um projeto de 1 ano, seis a sete meses, a pessoa ndo consegue
absorver e criar a cultura dos GTs. Poderia ser dado um pouco mais de destaque no acompanhamento” (Especialista 9). Uma revisdo em
determinados periodos também foi corroborado pelo Especialista 5, “eu acredito que sim. Mas futuramente seria bom pensar em uma fase de
acompanhamento de tempo em tempo que haja uma revisdo desses processos, algo pensado de forma que o préprio ecossistema conseguisse
fazer sozinho, que ele pudesse fazer a hora que ele quisesse. Mas no minimo, uma vez a cada dois anos. Seria legal haver uma ferramenta que
indicasse que saimos do ponto A e fomos ao ponto B. Algo para visitar o feedback dentro daquelas prioridades que foram colocadas e entéo ter
novas prioridades. Algo que oriente de forma clara quais sdo os proximos passos depois de executar as agdes do plano de acao” (Especialista
5). O Especialista 7 corrobora com essa sugestdo de haver uma maior definigdo na etapa de acompanhamento, “eu acho que esta bem dese-
nhado o framework, bem estruturado nessas 5 fases. Como sugestéo incluiria dentro da fase 5 mais uma etapa, contemplando uma avaliagdo
periddica do que se comprometeu no plano de agéo, que foi a saida da construgao da avaliagao de todas as etapas, fase 4 e 5 onde foi priorizado
o plano de agao, um plano de checagem com uma certa periodicidade para garantir que o processo tera perenidade” (Especialista 7).

O Especialista 8, por sua vez, apontou que para ecossistemas menores como em cidades interioranas possa ser que as fungdes trabalhadas
possam ser reduzidas, “eu acho que para cidades menores poderiam ser reduzidas as fungdes, porque se sabe que para aquela cidade nao vai
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ter capital por exemplo, nem internacionalizagdo e isso pode ser reduzido, entdo pode-se trabalhar fungcbées de governancga, talento e mais
algumas e ja fica mais direcionado, para que eles ndo achem que é muito complexo para ndo perder o estimulo de seguir nesse trabalho”. Um
evento de sensibilizagcdo no inicio dos trabalhos também é apontado como importante segundo o Especialista (Especialista 8).

Usabilidade

a. O fra-
mework é in-
tuitivo para
pessoas com
conhecimento
prévio em
ecossistemas
de inovagao?

Todos os Especialistas confirmaram que o Framework é intuitivo. “Me parece que ele esta completo, com as fases, etapas e as entregas. Esta
bem intuitivo” (Especialista 8). “Sim. Esta bem claro” (Especialista 1, 3, 7, 9). “Sim, claro que &, com certeza, eu acho que em alguns ecossis-
temas seria um tapa na cara, a gente tem que seguir isso aqui para que a gente visualize a solidificagdo do nosso ecossistema de inovagéao,
entdo eu assino embaixo, gostei muito” (Especialista 4). O Especialista 5 apontou que talvez precise de maior aprofundamento para o aprendi-
zado das ferramentas. O Especialista 6 comentou que, o framework é “superintuitivo, até para quem nao tem conhecimento aprofundado, o fato
de ser demonstrado como um processo, quais s&o as saidas, quais sao as etapas, com uma cadéncia, isso colabora até para quem nao tem
conhecimento aprofundado em conceitos de ecossistemas de inovagéo” (Especialista 6). O Especialista 2 corrobora, “ele é bastante intuitivo, eu
gosto muito da ideia dos desafios, que esta representado dentro do framework. Ele é auto intuitivo, se tu vais pegando de ponta a ponta para
quem conhece, entende” (Especialista 2).

O framework
apresenta as
fases e eta-
pas de forma
clara?

Todos os Especialistas concordaram que o Framework apresenta as fases e etapas de forma clara. “Sim, apresenta, esta bem dividido nas 5
fases, qual é a agéo de cada fase e como a etapa final de cada fase se conecta com a fase seguinte. Eu gostei como ele esta no fluxograma ao
invés de figura, gostei disso, porque é bem isso e ndo uma imagem” (Especialista 6). “Com certeza, € um processo claro porque tem a sequéncia
de como vai executar o trabalho. Pode tentar pensar como que coloca isso sem abrir tanto, de forma bem simplificada, para quem n&o entende.
Talvez sejam s6 as fases mesmo em uma apresentagéo para todos” (Especialista 9). O Especialista 7 comentou sobre essa clareza, “sim, eu
acho que ele tem uma logica, parte de um principio de entender onde nés estamos, quem s&o as pessoas que estao conosco, esse reconheci-
mento dos atores, a caracterizacao deles, toda essa avaliagcdo. Um ponto positivo é a didatica, muito positivo a construcdo da légica dessas
fases com as ferramentas, as praticas, os canvas, as planilhas, os elementos visuais, isso € bem importante e estd numa linguagem bem
aderente as pessoas que estdo no nivel de estarem contribuindo com o processo de orquestracao, ndo é uma metodologia técnica, com lingua-
gem dificil, mas muito didatica e visual com bastante l6gica. Pensaria em um desenho unico que tivesse a trilha, numa pagina do processo, de
uma forma bem didatica, para que quando apresentasse esse modelo, para quando estivesse na apresentacédo do ecossistema a gente conse-
guisse enxergar de forma simples. Talvez uma tradugéo de algo mais marketing, mais visual fosse bem interessante para apresentar para os
atores” (Especialista 7).

Flexibilidade

a. O fra-
mework per-
mite ser apli-
cado em dife-
rentes contex-
tos, tamanho
de cidades e

Os especialistas afirmaram que é possivel aplicar o framework em diferentes contextos, tamanho de cidades e territorializagdo. Acredito que
sim. “Pode ser aplicado em cidades diferentes sim, mesmo com contextos diferentes, daria para aplicar em Palmas ou Florianépolis, Palmas e
Santa Maria tem niveis de maturidade muito diferentes e tem situagdes de fatores que interferem no ecossistema de inovagdo como cultura,
dindmica econdmica, também muito diferentes, sem problema nenhum. Permite, permite sim” (Especialista 1). Para o Especialista 6, ele pode
ser aplicado inclusive em ecossistemas menores. Também comentou que é possivel utiliza-la para um ambiente de inovagao especifico como
hubs de inovagdo e parques tecnolégicos (Especialista 6). O Especialista 9 concorda que ele também pode ser aplicado em cidades bem
pequenas, “se a gente for partir do pressuposto que isso aqui € um projeto de desenvolvimento de ecossistemas eu creio que a gente pode
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territorializa-
¢cao?

aplicar em cidades bem pequenas, porque a gente vai estar plantando as sementinhas a partir desse projeto para comegar a germinar e manter
aquilo regando, comegar a construir uma cultura empreendedora e inovadora. Podemos iniciar em uma cidade que nao tem nada, ndo tem hub,
nao tem startup e vamos priorizar os gaps principais e vamos iniciando os passos e depois alguns anos se consegue formar alguma coisa”
(Especialista 9). O Especialista 7 concordou, “sem duvida, porque ele tem uma légica onde todas as cidades vao ter atores de maneira geral,
uma analise clara sobre quem sao os atores, possibilidade de caracterizar esses atores, os pilares do Metamodelo, isso é bem transversal para
qualquer tamanho da cidade, sdo muito aderentes para qualquer nivel da cidade, construgao do plano de agao, isso € bem transversal, bem
processo, bem aplicavel para qualquer nivel de cidade, sem duvida” (Especialista 7).

O Especialista 2 dois indica que pode ser aplicado, mas que para contextos de tamanhos diferentes de ecossistemas de inovagéao pode preci-
sar de pequenas alteragbes que vai depender da percepgao de quem esta aplicando a metodologia. “O framework pode ser aplicado. Quem
aplica tem que ter uma sensibilidade, tudo depende, se pegar isso aqui e levar para Xanxeré nao sei se roda, mas se o Guilherme pegar isso
aqui e aplicar em Xanxeré vai rodar, s6 ndo vai rodar se Xanxeré nao quiser, se nao tiver comprometimento, mas dai nao interessa se é Xan-
xeré ou Nova York” (Especialista 2). O Especialista 4 faz um apontamento semelhante, “permite sim, sempre respeitando a peculiaridade de
cada localidade. pode ser que em algum ou outro vocé tenha que suprimir uma fase ou vocé tenha que inserir outra, qual ndo sei, as metodo-
logias elas nao sao estaticas, elas sdo dinamicas, a gente vai fazendo, produzindo com o passar do tempo. Podem existir algumas peculiarida-
des. Mas a dinamicidade do framework permite isso” (Especialista 4). O Especialista 8 corrobora que pode ser aplicado, mas que para cidades
menores, que ndo tenham nada de inovacao, talvez seja necessario simplificar um pouco o processo, trabalhando menos fung¢des, para che-
gar mais rapido ao plano de agao (Especialista 8).

Funcionali-
dade

a. Vocé
considera que
ao utilizar o
framework
sera possivel
orquestrar o
ecossistema
de inovagao?

Todos os Especialistas afirmaram que é possivel orquestrar o ecossistema de inovagao ao utilizar o framework. “Eu acredito que sim, os ecos-
sistemas vao conseguir fazer todo o processo. Ha uma facilidade que através das etapas vocé consegue fazer uma analise bem peculiar dos
ecossistemas, entao sim, oferece um ganho significativo para o processo de orquestragéo, da sintonia que a gente tem que ter no ecossistema”
(Especialista 4). O Especialista 5 reforgou, “sim, é possivel. Primeiro € uma metodologia que possui um passo a passo, 0 caminho do como,
como fazer, uma coisa que valorizo muito. Segundo, que essa metodologia da credibilidade para os atores se envolverem, dedicarem tempo
para isso, dedicando tempo para participar das entrevistas, das reunidées, dos workshops e tudo mais. Terceiro, o feedback mostra o resultado
como uma foto, um resultado que a gente se identifica quando vé ele, ele é muito verdadeiro, entdo € um documento que é valioso e que faz
um diagnéstico correto (Especialista 5).

O Especialista 2 apontou que utilizar o framework € um inicio de uma orquestragdo que vai ser construida no dia a dia com os participantes
durante a execugao do plano de agao e superagao dos desafios. “Uma orquestragdo completa de ecossistema é uma coisa complexa, € mais
do que um inicio, € um inicio e um meio bem executado, e o fim vai ser construido no dia a dia com os participantes”. O Especialista 2 também
comentou que esse é um processo de longo prazo e que no Brasil ainda ndo temos nenhum exemplo de um ecossistema de inovagao de longo
prazo. “No inicio de jornada isso ta étimo porque te da o caminho, para sair do ponto A e chegar no ponto B. Mas depois, as coisas para o futuro
ainda precisarao ser construidas. Mas nao quer dizer que nao serve, essa metodologia serve para 1, 5, 10, 15, 20 anos, claro que com o passar
dos anos, talvez sejam necessarias algumas adaptagdes, vai ter que estar revisitando os processos. Depois vai depender do longo prazo,
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reunides de acompanhamentos. Para o inicio de jornada o framework te da o caminho” (Especialista 2).

O Especialista 8 adicionou o fator da dependéncia das pessoas do local estarem engajados como fator deterministico para a orquestracgao, “o
framework é incrivel, vai orientar, mas a orquestragdo é complexa e depende das pessoas, o trabalho pode ser incrivel, mas se as pessoas nao
comprarem as ideias, ndo vai acontecer. Se as pessoas querem, roda tranquilamente” (Especialista 8). O Especialista 3 adiciona que o Fra-
mework mostra o caminho, “tem as informag¢des necessarias para fazer isso. Se vai conseguir ou nao, vai depender do lider, dos atores, dos
articuladores. O teu framework é o painel do avido, tem tudo, mas tu precisas do piloto, para ler tudo isso ai e saber o que precisa fazer. Tem
tudo o que precisa para orquestrar, mas precisa do orquestrador” (Especialista 3).

O Especialista 7 acrescenta que para o sucesso da aplicagdo do Framework, 0 mesmo precisa ser aplicado por alguém externo ao ecossistema
de inovagéo, “precisamos pensar que a condugao desse processo acontega por meio de um agente externo, um agente neutro, nao acredito
pelas minhas experiéncias, que um ator do proprio ecossistema aplicando o modelo dé certo, eu realmente ndo acredito nisso, eu acredito que
tenhamos que ter um ator externo, que nao tenha influéncia ou contaminagdo com o ecossistema, se ele for aplicado pelo préprio ator do
ecossistema eu acredito que ele nio seja funcional, mas sendo aplicado por um ator externo, sim” (Especialista 7).

a. Quais
sdo as carac-
teristicas do
framework
que facilitam o
processo de
orquestragao
dos ecossiste-
mas de inova-
¢ao?

O Especialista 1 respondeu que o framework levanta todos os aspectos necessarios por meio das sete hélices de atores e as fungdes e subfun-
¢bes do Metamodelo o que permite levantar todos os dados e agrega uma forma de interpretagéo e visualizagao dos dados que permite fazer
um plano de agao didatico que qualquer um pode operar e sem perder densidade da informagao. E acrescenta, “também nao adianta ser de
facil manuseio, ser facil de interpretagéo e nao ter a densidade necessaria da informagéo e a solidez das agdes que precisam ter para que se
faga um plano de acdo para o ecossistema, e isso o framework possui” (Especialista 1). Para o Especialista 6, o fato do framework ter agdes
objetivas, etapas cadenciadas, ja indica por onde comegar e tem uma evolugdo de cada uma das ag¢des, que permite que se chegue ao final
com projetos que vao colaborar com o propdsito do ecossistema de inovagédo e com esses atores que estdo engajados no ecossistema, estando
isso bem claro (Especialista 6). O Especialista 9 indicou que gosta muito da identificacdo dos atores relevantes e acrescenta, “toda aquela
técnica de identificar os sete atores, toda a metodologia, a aplicagado dos workshops, sintetizar isso num feedback, toda a metodologia de definir
fungdes, prioritarias, todas as técnicas excelentes que facilitam que as coisas acontegam o trabalho como todo, sem o achismo, baseado em
técnica cientifica, existe uma metodologia que analisa varios aspectos, classifica a maturacdo de cada ambiente e tudo mais, o trabalho como
um todo é muito bom” (Especialista 9). Para o Especialista 2, uma caracteristica importante é que o framework esta dividido em fases e etapas
para dar & cadéncia que o projeto precisa. “E importante saber que existe um caminho que precisa ser percorrido. Algumas pessoas tém muita
pressa e acho importante ter uma metodologia assim que baliza o que precisa ser feito de forma apropriada” (Especialista 2). O Especialista 4
indicou sua clareza como uma caracteristica a ser destacada, “ele € muito claro, consigo visualizar as fases e etapas, o que eu tenho que fazer,
diagnéstico, feedback para o ecossistema, priorizacdo e plano de agdo, para execucdo. E uma caracteristica de articulacdo de uma fase para
outra de compreensdo do processo como um todo e no final vocé identifica e prova por a mais b que vocé esta efetivando o diagnéstico feito no
inicio do framework”. Entao, destaca trés caracteristicas: compreensao do processo como um todo; articulagdo de fase por fase; e, a efetivacéo
de todo o processo resultando no plano de agéo (Especialista 4). O foco nas sete hélices de atores e nas pessoas é destacado pelo Especialista
8, “um dos pontos & o foco nas hélices, eu gosto disso, foca bem nas pessoas, achar as pessoas chaves, ndo necessariamente apenas pelo
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cargo que ocupa, tem “CPFs”, entusiastas, e digo mais, sdo essas pessoas que fazem acontecer, entdo sao esses que tu precisas trazer para
0 jogo, esse & um ponto muito chave e interessante do framework e eu diria que é o mais importante que eu vejo das experiéncias que ja tive.
Depois, o0 envolvimento dessas pessoas em todas as etapas, sempre essas validagdes que vocés tém, eu acho que cria um senso de pertenci-
mento a isso tudo” (Especialista 8). O Especialista 7 acrescenta como caracteristica importante é a sustentacdo fornecida pelas ferramentas, “é
o que faz ter um diferencial e a estrutura dele sistematizada de forma muito didatica” (Especialista 7). O Especialista 3 completa, “eu acredito
que o framework torna visivel os elementos essenciais do ecossistema, as lacunas em termos de papéis, as agdes necessarias para que essas
lacunas sejam preenchidas e aponta atores e distribui responsabilidades. Geralmente os atores nao sabem, ou ndo sabem que sabem. Com o
framework vocé tem a certeza que todos os atores sabem” (Especialista 3).

a. Com
a aplicagao do
framework
vocé acredita
que os desa-
fios podem
ser mitigados
ou resolvidos?

R. Os especialistas destacaram que se nao resolvidos completamente, os desafios podem sim ser mitigados. “Sem duvida, ele aplicado por um
ator externo transmite muita segurancga, credibilidade, realmente um modelo que para estruturar ele teve muito tempo de pesquisa, de analise,
o que faria sentido dentro desse processo, sem duvida ele € um diferencial para o ecossistema que deseja ter esse processo estruturado e
organizado” (Especialista 7). O Especialista 9 concordou, “com certeza, os desafios podem ser mitigados, eu acredito que o impossivel esta na
nossa cabega" (Especialista 9). O Especialista 5 corrobora, “eu acho que sim, em fungdo de que quem nao tem os dados ndo pode fazer gestao
€ que essa gestao vai te mostrar os pontos a serem atacados, esse diagndstico e, qual a prioridade disso, entdo tu consegues organizar suas
acbes para atacar os pontos principais que tu precisas naquele momento” (Especialista 5). O Especialista 3 indica a necessidade de atrelar ao
framework uma execugdo bem realizada. “Sim, eu acredito que sim. Obviamente € um termdmetro que vai depender da habilidade de quem
esta executando, € o painel do avido, que vai depender do piloto, mas tu sabe onde déi, fica mais facil para acertar a agdo, acho que sim ele é
insumo para isso, &€ importante para isso” (Especialista 3). O Especialista 6 indica a necessidade de ficar monitorando se os desafios estédo
sendo realmente resolvidos. Para o Especialista 1, 2, 4 e 8 os desafios podem ser mitigados, pois, nunca s&o resolvidos completamente em um
ecossistema de inovagéo. “Podem, com certeza, se ndo resolvidos completamente, mas mitigados. Quase que totalmente resolvidos. Melhorar
a educacgao, por exemplo, pode levar 20 anos, no momento nao esta vendo o resultado final, mas sim, pequenas ag¢des que vao te levar a esse
resultado” (Especialista 2). “Sim, eu acredito que a gente minimize muito, por conta dessa articulagédo, vocé vai identificando todos os problemas
e isso é muito importante, o que cabe a cada ator e 0 que cabe a cada ecossistema local de inovagao, através das pessoas, sao as pessoas
que orquestram o ecossistema local, e o feedback sendo uma critica construtiva para que o ecossistema de inovacg&o consiga avangar. E um
processo bem desafiador e articulador para cada ecossistema local” (Especialista 4). “Resolvidos completamente ndo, mas mitigados sim. Eu
acredito que sim, tem pessoas de diferentes hélices sendo envolvidas no movimento, os desafios podem ser mitigados sim” (Especialista 8). O
Especialista 1 finaliza, “os desafios do ecossistema de inovagdo nunca sio resolvidos completamente, porque tu resolves uns surgem outros,
nascem outros, enfim, mas mitigados, sim, pode-se resolver os mais proeminentes e estar mais preparado para resolver os novos desafios. O
que eu vejo de grande diferencial entre os ecossistemas, & resolver os problemas de forma mais coesa, deixando as diferengas de lado. Ter
essa base de dados ajuda a identificar os desafios e manter esse fluxo continuo das agbes e de identificar os novos desafios e de criar os
mecanismos para novas solugdes desses desafios que vao surgindo. Claro que de vez em quando é bom refazer esse processo porque tu
precisas afiar o machado, eventualmente vao aparecer novos desafios” (Especialista 1).

Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa.
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Adicionada as essas questdes foi realizada uma indagacao para os Especialistas sobre sugestbes e melhorias para o Fra-

mework de Orquestragao de Ecossistemas Regionais de Inovacg&o. Adicionada a pergunta qualitativa foi enviado um formulario onde

os Especialistas puderam colocar sugestdes para cada fase e etapa do framework. Ademais, outras sugestdes e melhorias foram

indicadas durante as falas dos especialistas nas demais perguntas. Dessa forma, todas as sugestbes de alteragdes e melhorias

foram compiladas no Quadro 38 a seguir.

Quadro 38 - Sugestdes de alteragdes e melhorias dos Especialistas.

Nome do es- N°da Sugestdes de alteragdes e melhorias para o framework
pecialista altera-
cao
Especialista ALT 1 | » Uma sugestao é trocar interferéncia por importancia na planilha de priorizagao para ficar mais claro para os atores.
1
ALT 2 |+ De vez em quando é bom refazer esse processo porque tu precisas “afiar o machado”, eventualmente vao aparecer novos desafios. Os atores de
ecossistema nao sao construtores de novas teorias, mas usuarios; o mundo vai mudando e é preciso "afiar o machado" de vez em quando. E esse é o
papel do académico de vir e fazer essa regulagem do ecossistema e trazer as novidades tecnoldgicas.
Especialista ALT 3 | - Vale pensar se algumas subfunc¢des da funcdo internacionalizagcao ndo fazem sentido para atividades nacionais, como por exemplo, missées nacionais.
2
ALT 4 |+ Tem uma coisa que é importante aqui que é a visao de futuro. Eu acho que é importante esse momento da visado de futuro, da proposta de valor, porque
no meio do caminho, a gente possa olhar e ver o caminho & por aqui para atingir nossa proposta de valor. Se tu ndo sabes para onde vai, qualquer
caminho é valido. Entdo ter essa clareza, junto com essas etapas todas é fundamental. Acho que é uma coisa que é importante é a proposta de valor e
uma visao clara, € preciso ter isso. Eu acredito muito nisso e ja da o tom, e acho importante isso, sdo as pessoas do territério que constroem juntos. Nos
juntos queremos isso.
ALT 5 |+ Ator publico do judiciario pode ser interessante para considerar nas hélices, o ator judiciario pode prestar confianga, tem articulagdes. E dificil a gente
reconhecer eles e eles nos reconhecerem.
Especialista ALT 6 |« A caracterizacdo de atores poderia ser preenchida com a percepgédo do ator, a de outros atores com quem este interage, além da perspectiva dos
3 especialistas no ecossistema.
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ALT7

* Regides com muitas atividades econdmicas talvez tenham que ter mapeamentos setorizados que se conversem com esse mapeamento maior, até para
identificar essas capacidades latentes. Em um ecossistema simples, mapeou e fechou. Com muiltiplas atividades econdmicas, ecossistemas mais com-
plexos, com varios clusters, diferentes vocagdes, pode ser que se tenha necessidade de mapeamentos setorizados ou clusterizados.

ALT 8

» Para unir o ecossistema é preciso ter um propoésito em comum, um desafio, uma identidade compartilhada, algo nesse sentido. Tem que ter algo em
comum para dar esse sentido ao ecossistema de inovagéo. Talvez o que falte € o senso compartilhado de alguma coisa, uma missao, uma oportunidade,
etc.

ALT 09

» Acho que sé faltam umas algas de feedback no framework, tem que ficar girando dentro dele mesmo para seguir, ou voltar para a etapa anterior, porque
outra pessoa pode pegar e nao se ligar nisso. O fluxo parece bem linear, mas eu percebi que tem algumas etapas que sao iterativas, ndo interativas,
interativas no sentido de ficarem em loop interno ou externo até finalmente satisfazerem alguma condigao e poderiam ficar circulando dentro delas mesmo.

Especialista
4

ALT 10

* Na fase 5, tem a execucao, se achar pertinente colocar o nome da fase de plano de agao/execucgdo ou algo semelhante que indique que além de planejar,
acdes estdo sendo executadas.

Especialista
5

ALT 11

* Para o futuro talvez seja interessante classificar em fungbes que sao extremamente importantes, pode classificar as fases também. Existem situacdes,
por exemplo, internacionalizagéo vai precisar quando estiver maduro, tem coisas que sdo importantes na fase inicial do ecossistema, tem coisas que sao
importantes no médio prazo, entéo criar essa relagdo, uma das formas de fazer isso pode ser dar peso. Entdo, em um ecossistema jovem: fungdo x e y
tem peso 2. Nem todas as fungdes deveriam ter o mesmo peso ou mesma importancia. Existem fungbes que sdo mais importantes que outras. Entéao,
poderia ter pesos diferentes, mas isso ai para o futuro talvez.

ALT 12

« Seria interessante pensar em uma fase de acompanhamento de tempo em tempo que haja uma revisdo desses processos, algo pensado de forma que
0 proprio ecossistema conseguisse fazer sozinho. Mas que no minimo, uma vez a cada dois anos. Ha o feedback, vai dar a foto do momento do dia do
feedback, tu tens que conseguir olhar como tu ta hoje, olhar aquela foto antiga e fazer uma nova foto. Seria legal ter uma ferramenta que indicasse que o
ecossistema saiu do ponto A e foi para o ponto B. Como que faz para revisitar o processo, como seria essa metodologia para revisitar o processo, atualizar
essas informagdes e redefinir os objetivos. Depois de 2 anos ou conforme houver necessidade, refazer esse processo.

Especialista
6

ALT 13

*Na planilha com a lista de atores, poderiam ser considerados "atores colaboradores externos" que ndo aparecem no mapa da regido de abrangéncia,
mas que podem colaborar de alguma forma com o desenvolvimento de competéncias do ecossistema regional.

ALT 14

*Para garantir a perenidade e engajamento de novos atores sugiro incluir junto do acompanhamento dos planos de a¢éo, acdo de engajamento e desen-
volvimento de novos lideres, bem como o monitoramento da efetividade dos planos de acéo e a gestdo do conhecimento com o registro de ligdes apren-
didas.
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ALT 15

* No acompanhamento é importante considerar: como fazer a manutencédo do engajamento; desenvolvimento de novas liderangas; como quem recebeu
os beneficios, voltam para o ecossistema. Elementos que parecem que fazem sentido nessa etapa de acompanhamento, realizagdo de reunites de
acompanhamento, monitorar engajamento, desenvolver novas liderangas, e ai quem recebeu os beneficios desse ecossistema, empreendedores, como
que eu devolvo tudo isso para apoiar novos empreendedores. Ou talvez isso seja uma saida no plano de agdo e se crie uma agao para isso. Acho que
essa saida de como eu gero engajamento de novas liderangas e como desenvolver essas novas liderangas, e pegar essa base da governanga em rede,
acho que seria bem interessante.

ALT 16

» Qutra observagao é que nao tenha um "fim". A sugestao é que apods a ultima etapa da fase 5 se retome o inicio do framework para um novo ciclo de
avaliagcao do ecossistema. Ter mais uma caixinha, ou mais uma estratégia de como que volta |4 para o comecgo para pensar numa ideia de evolugéo,
diagnostiquei, abri as a¢des e agora ele nao se encerra aqui, como que ele evolui utilizando a metodologia num préximo estagio.

ALT 17

*Trabalhar o propésito € o mais importante. Tenho percebido que os ecossistemas de inovagdo querem ganhar visibilidade. As agdes sdo fundamentais,
eu estou vendo que os ecossistemas de inovacdo tém buscado muito mais uma questao de visibilidade, do que de propdsito de fato e ai fica muito no
evento, muito no Summit e acaba deixando de lado todas as outras fungdes. Trabalhar o propdsito do ecossistema de inovagédo € muito importante para
nao ficar apenas nesse raso da visibilidade. Muitas cidades querem replicar esse movimento de cidades maiores, mas acabam que isso ndo gera os
resultados esperados, fica s6 na visibilidade, no evento e o ecossistema nao se desenvolve.

ALT 18

» Uma sugestéao seja talvez usar ou criar um sistema de informagao para apoiar esse processo.

ALT 19

» Na abertura e execugéo dos projetos, tem que ter um sistema de avaliagdo (executou um projeto, o projeto foi suficiente para atingir aquele resultado)
entdo esse sistema de monitoramento e de aprendizado continuo, para que de fato ele possa gerar essa evolugéo. O desafio foi superado? Ou precisam
de mais agdes?

Especialista
7

ALT 20

» Essa sugestao visa incorporar no ultimo processo, uma etapa de checagem para identificar o cumprimento das acbes do plano de agao, continuidade
dos GT's e avancgos das atividades. No acompanhamento do plano de agao sugiro pontos de checagem usando uma metodologia de semaforo, por
exemplo, para identificar o que esta andando e o que nao esta andando. O acompanhamento do plano de agao é a esséncia da manutencéao de tudo isso,
o ator externo esta acompanhando se as agdes estdo avangando, se as agoes estao sendo desenvolvidas; se as reunides estao sendo realizadas.

ALT 21

* Pensaria em um desenho unico que tivesse a trilha, numa pagina do processo, de uma forma bem didatica, para que quando apresentasse esse modelo,
para quando estivesse na apresentacao do ecossistema a gente conseguisse enxergar de forma simples. Talvez uma traducéo de algo mais marketing,
mais visual fosse bem interessante para apresentar para os atores.

Especialista
8

ALT 22

» Poderia haver um multiplicador local para acompanhar as metodologias, nos workshops tu podes estar no teldo explicando e aplicando a metodologia,
e ter um multiplicador local vendo se o pessoal esta trabalhando, tendo alguma dificuldade, havendo essa opgao de um modelo hibrido. Alguém local que
sabe mediar grupo, que seria essa ponte para promover um encontro presencial entre os atores.
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ALT 23

« E importante criar uma etapa de sensibilizagdo sobre ecossistemas. Ter muita sensibilizacdo, essa é minha sugestdo, antes da entrevista, sensibiliza, é
uma das principais dicas. Talvez fazer um evento de sensibilizagdo antes de comegar, eles precisam enxergar na pratica. Talvez antes das entrevistas
individuais com atores, um encontro para explicar para eles o que € o projeto.

Especialista
9

ALT 24

» Pontuou a importancia da sensibilizagdo dos atores pré-trabalho. Na primeira fase, eu sempre tenho uma preocupacgao antes de comegar, eu acho que
a gente tem que ter uma sensibilizagdo prévia. Eu acho que o trabalho aqui, o framework pode ser encaixado com coisas antes € com coisas depois
(outras etapas do trabalho), eu acho fundamental que se tenha uma sensibilizagdo desses atores, alguma coisa que as pessoas vejam que estamos
querendo fazer algo para mudar a cidade. Poderiamos chamar de preparagéo das hélices, algo nesse sentido, antes da Fase 1, o reconhecimento pode
ser feito, mas para trazer os atores precisa dessa sensibilizagdo. Ndo € um mero trabalho, é uma coisa que pode mudar a realidade da cidade. Temos
que trabalhar uma sensibilizagdo dos atores, para que as pessoas entendam a seriedade do trabalho, é muito importante ter isso antes.

ALT 25

» Eu acho que na aplicagédo dos formularios ou na etapa anterior, o cara vai estar com a cabega fechada, pensamento fechado, tem que ter uma etapa
para conseguir conduzir nesses workshops para tirar o melhor deles. A¢des medianas, tem que empurrar, se nao vao ficar agdes mediocres. Nos temos
que direcionar o olhar deles para o que esta acontecendo no mundo.

ALT 26

» A Autonomia dos GTs € legal, mas eu acho bacana estarem amarrados em um guarda-chuva, que simplifique, que clareei ou norteia essas coisas, por
exemplo, os GTs sdo excelentes, mas poderiam estar sob um guarda-chuva (pensar em alguns drivers de mudanga da sociedade, para onde eles querem
ir, algum direcionamento, slogan da cidade, por exemplo, green economy, sustentabilidade e educagéo sdo grandes areas que podem ser trabalhadas no
plano de agao). E como definir um drive de mudanca da sociedade, para onde os caras querem ir, algo mais genérico e isso pode ser resultado que vem
dos desafios e levantamentos, tu tens essa informagéao para fazer esse direcionamento.

ALT 27

* Precisa ter uma camada acima para sair na foto, os caras “importantes” para comprarem a execuc¢ao, pegar figuras simbdlicas. Os caras que vao puxar
esses projetos, eles precisam comprar. Alguém que a turma respeita, um cara que vai da assinatura.

ALT 28

* Sem acompanhamento o projeto fracassa. Essa é uma etapa fundamental, pode ter feito o trabalho perfeito, mas tem que ter um acompanhamento dos
projetos para criar a cultura dos GTs. Um acompanhamento de 6 em 6 meses. Da para pér um pouco mais de destaque para isso. Um projeto de 1 ano,
seis a sete meses, a pessoa ndo consegue absorver e criar a cultura dos GTs. Da para dar um pouco mais de destaque no acompanhamento, tem que
acompanhar por mais tempo.

ALT 29

» Para apresentar aos atores, talvez seria interessante resumir o framework, colocar apenas as fases para ficar simplificado.

Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa.
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A partir do Quadro 38 foi elaborada a verséo final do framework.

4.5 VERSAO FINAL DO FRAMEWORK

ApOs as observagdes dos especialistas, as seguintes alteragdes foram realiza-

das no framework para sua versao definitiva.

Quadro 39 - Consideragdes realizadas a partir das sugestdes de alteragdes e melho-

rias dos Especialistas.

N° da altera-
cao

Alteracdes e melhorias realizadas no framework final

ALT 1

Em relacdo a troca de importancia por interferéncia, ha compreenséo de que possuem
significados diferentes. Enquanto importancia significa relevancia, interferéncia signi-
fica acdo ou efeito de intervir no desenvolvimento de alguma coisa. E justamente o
nivel de intervir no desenvolvimento do ecossistema de inovagédo que é preciso ser
coletado com os atores locais. Ha necessidade de analisar o que mais interfere no
ecossistema de inovagao, portanto, o0 mais correto € manter a palavra interferéncia.
Por exemplo, a fungdo sociedade pode ser considerada mais importante que talento
pelos atores, mas naquela realidade local a pergunta €, qual fungdo nesse momento
possui maior interferéncia para que o ecossistema de inovagédo nao se desenvolva?
Isso leva a uma reflexdo mais profunda sobre o que é prioritario agir nagquele momento
para o ecossistema de inovagao ser orquestrado mais rapidamente.

ALT 2

A partir da sugestado do Especialista 1, indica-se refazer o mapeamento quando os
atores sentirem essa necessidade, ou entdo, no minimo a cada dois anos sob o
mesmo olhar do primeiro mapeamento considerando as praticas ja realizadas. Esse
tempo foi considerado, pois observa-se que no primeiro ano os grupos ainda estao
criando cultura e se estruturando € no segundo ano o nimero de agdes executadas é
relativamente maior. Dessa forma, é importante refazer o mapeamento a cada dois
anos. Para apoiar essa pratica, a etapa 3, acompanhamento e avaliagdo do plano de
orquestragao foram adicionados duas agbes, avaliagdo das fung¢des e subfungdes pri-
orizadas, resultando em um plano de orquestragao avaliado e a incorporagéo de novas
fungdes e subfungdes, resultando em um plano de orquestragao atualizado, no minimo
a cada dois anos. Essa alteragao modificou o encerramento do framework, nao ha-
vendo mais um fim, mas sim, ciclos de novos mapeamentos e resolugao de novos
desafios mapeados.

ALT 3

Para cumprir com a alteragao solicitada, uma subfungdo missdes nacionais foi criada
na subfuncéo talento, uma vez que, essa subfungéo visa aprender com experiéncias
de sucesso.

ALT 4

A proposta de valor esta contida na governanga e deve ser uma agéo prioritaria a ser
desenvolvida na abertura do plano de acéo.

ALT 5

Os atores do judiciario podem e devem ser mapeados desde que os atores locais que
fornecem os insumos do mapeamento identifiquem que sao atores que possuem in-
sergcéo no ecossistema de inovagéo.

ALT 6

Como essa etapa € para guiar as proximas etapas do framework, ha necessidade de
uma resposta Unica do ecossistema. Além disso, sédo informagdes sensiveis que ndo
sdo compartilhadas entre todos os atores, justamente para ndo causar nenhum efeito
contrario ao que se deseja com o projeto.
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ALT7

O ator institucional deve trazer os desafios relacionados a verticalidade daqueles ato-
res que ele representa. Dessa forma, irdo aparecer as lacunas existentes no ecossis-
tema de inovacgdo. Portanto, um mapeamento geral vai identificar todos os desafios
relacionados as hélices que compdem o mapeamento.

ALT 8

O senso compartilhado é criado por meio da proposta de valor e como indicado na
ALT 4, precisa ser uma acao prioritaria a ser desenvolvida na abertura do plano de
acao com protagonismo do ecossistema local.

ALT9

A partir da observagéo do Especialista foi criada uma alga de retroalimentagao no
framework no mapa do ecossistema de inovacao que pode ser atualizado constante-
mente com o surgimento de novos atores.

ALT 10

A partir da sugestdo do Especialista a Fase 5 foi alterado o nome de Plano de Agéo
para Plano de Orquestragao.

ALT 11

Isso é realizado na priorizacdo das fungdes quando da abertura do plano de orques-
tracdo. Essa indicagéo deve ser feita pelos atores locais.

ALT 12

A partir da sugestdo de melhoria do Especialista, trés novas agdes foram incluidas na
etapa Etapa 3: Acompanhamento e avaliagao do plano de orquestragcao. Apoés a reali-
zagao de reunides de acompanhamento e monitoramento, foi incluida uma nova agao
de Avaliagdo das fungdes e subfungdes priorizadas; uma acgao de Incorporagéo de
novas fungdes e subfungdes e uma agédo de Realizagdo de um novo ciclo de orques-
tragdo. Os detalhes de cada agao sao descritos abaixo deste Quadro.

ALT 13

Os atores colaboradores externos nao sao mapeados porque estao fora do territorio.
No entanto, é importante ressaltar que na fungcdo governanca séo levantadas as co-
nexdes e articulagbes externas que sao realizadas com atores que estao presentes
em outros territérios. Assim, a partir do mapeamento dos atores locais por meio do
Metamodelo serdo demonstradas as conexdes externas.

ALT 14

Um documento de recomendacdes para os ecossistemas deve ser criado com obser-
vagdes como, necessidade de novas liderangas, importancia da passagem de bastao
para novos atores, gestdo do conhecimento e registro de licbes aprendidas, entre ou-
tras recomendacdes para operacionalizagdo dos grupos de trabalho, como definigdo
de encontros recorrentes.

ALT 15

Em relagcéo a essa alteragao é importante destacar que ndo ha nenhuma agao que os
atores sao obrigados a realizarem. Todo o plano de agao € orientado pelo Metamodelo
VIA que indica, inclusive, subfungcdes de engajamento e monitoramento. Portanto,
nada é entregue pronto, mas parte de uma construg¢ao coletiva que trabalha o engaja-
mento e o0 senso de pertencimento daquele ecossistema. As praticas mao na massa
precisa ser do proprio ecossistema de inovagao.

ALT 16

A ALT 12 resolve a indicacao dessa alteragdo (ALT 16) ao incluir uma nova agao de
avaliagao, selegado de novas fungodes e, apds determinado periodo, novo ciclo com-
pleto de orquestragdo do ecossistema. Dessa forma, ndo ha um fim como foi pro-
posto anteriormente, mas o ecossistema de inovacgao fica sempre interagindo para
resolugao dos seus desafios.

ALT 17

A proposta de valor esta contida na governanga e deve ser uma agao prioritaria a ser
desenvolvida na abertura do plano de acéo.

ALT 18

Este € um tema a ser desenvolvido em pesquisas futuras.
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ALT 19

A nova agdo Avaliagéo das fungdes e subfungdes priorizadas incluidas na Etapa 3
Acompanhamento e avaliagdo do plano de orquestragdo na Fase 5 Plano de Orques-
tracdo visa, justamente, atuar sobre essa alteragdo para compreender quais desafios
foram superados.

ALT 20

Para controlar a execugao das agdes conforme planejado, a planilha do plano de
acgao foi modificada para indicar em verde quando a agao esta dentro do prazo, ama-
relo quando esta préoxima da data e vermelho quando a data de previsao da agao es-
tiver fora do prazo.

ALT 21

Na apresentacéo do projeto, ha uma linha do tempo com as fases simplificadas a se-
rem percorridas de forma simplificada e visual.

ALT 22

Foi adicionada uma sugestao de fazer workshops presenciais de abertura do plano
de acao (plano de orquestragao).

ALT 23

Para resolver essa sugestao de Alteracgéo, foi incorporado um evento de inicio do
projeto no Framework na Etapa 1 Mapeamento Preliminar dos Atores.

ALT 24

Essa sugestao foi incorporada no framework como uma nova Etapa chamada Sensi-
bilizagao dos atores apds a etapa de Mapeamento Preliminar dos Atores. A Etapa 2
Sensibilizagao dos atores corresponde a um evento no inicio do projeto para sensibi-
lizagdo e conhecimento de todos sobre o que é o projeto e sua importancia para o
desenvolvimento local, como sugerido pelos Especialistas. Além do evento, na Etapa
2 esta incluida uma reunido com as liderangas locais para reforgar a importancia do
engajamento no projeto.

ALT 25

A criagdo da Etapa 2 na Fase 1 visa justamente servir para engajar os atores no pro-
cesso e fazé-los cocriar bons projetos sobre inovagao.

ALT 26

Essa amarracao ou guarda-chuva como indicado pelo Especialista sera definida por
meio da proposta de valor que esté contida na governanca e deve ser uma agéo prio-
ritaria a ser desenvolvida na abertura do plano de acéo (plano de orquestracdo).

ALT 27

A agédo de reunido com as liderangas do ecossistema de inovagao formados pela re-
presentagdo maxima das instituicdes para sensibiliza-los antes do evento resolve
essa indicacado de melhoria.

ALT 28

A nova agéo Avaliagéo das fungdes e subfungdes priorizadas incluidas na Etapa 3
Acompanhamento e avaliagdo do plano de orquestracao na Fase 5 Plano de Orques-
tracdo visa, justamente, atuar sobre essa alteragdo para melhorar o acompanha-
mento das agoes.

ALT 29

Na apresentacao do projeto, ha uma linha do tempo com as fases simplificadas a se-
rem percorridas de forma simplificada e visual.

Fonte: elaborado pelo autor.

A partir do Quadro 39, destaca-se a seguir as melhorias e alteracdes do fra-

mework, visando contemplar as sugestdes dos Especialistas.
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4.5.1 Nova etapa - Sensibilizagao dos atores

Foi acrescida ao Framework uma etapa de Sensibilizacdo dos Atores. Essa
etapa foi criada apdés o mapeamento preliminar dos atores e anterior a Etapa de Ca-
racterizagao dos Atores. Dessa forma, a etapa de Sensibilizagdo dos Atores ficou es-
tabelecida como a segunda etapa da primeira Fase de Reconhecimento dos atores. A
etapa 2 sensibilizagdo dos atores e a etapa 3 caracterizacdo dos atores podem em
teoria ser realizadas de forma concomitante. No entanto, para n&o sobrecarregar o
ecossistema local que precisa auxiliar o orquestrador na realizagdo da reunido com
as liderangas locais do ecossistema de inovagao e na organizag¢ao do evento de sen-
sibilizacdo dos atores do projeto optou-se por manter atividades sequenciais e, ndo
paralelas. Portanto, apds fazer o mapeamento preliminar dos atores uma consulta
com os atores locais é realizada para convidar as principais liderangas do ecossistema
de inovagao para uma reuniao de alinhamento sobre o projeto. Essa reuniao visa mos-
trar o que sera conduzido nos préximos meses, assim como, buscar apoio e engaja-
mento para as atividades de orquestracédo que serdo realizadas nas proximas fases e
participagao no evento de inicio do projeto que visa sensibilizar toda a comunidade de
atores. No evento de sensibilizagdo dos atores uma apresentacao € utilizada como
ferramenta para demonstrar de forma simplificada as fases do projeto e a importancia
do engajamento de todos para o sucesso do projeto. Dessa forma, essa nova etapa
cumpre com o objetivo de resolver as demandas dos Especialistas, sobre a necessi-
dade de apresentar o projeto aos atores do ecossistema de inovagao, como forma de
engaja-los na participagao de todo o processo (Especialista 7, 8, 9). Ainda, sobre o
sucesso do projeto depender das pessoas que estédo no territorio a partir da utilizagéo
do Framework (Especialista 2). Como ferramenta, foi criada uma apresentagédo do
projeto para ser utilizada tanto na reuniao com as liderangas, como no evento de sen-

sibilizacdo dos atores. A Figura 71 ilustra a apresentagao criada.
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Figura 71 - Apresentacao do projeto.

ORQUESTRACAO DO
ECOSSISTEMA DE
INOVACAO

Nome da cidade

VIA

www via.ufsc.br

Fonte: elaborado pelo autor.
O resultado dessa agao sao os atores sensibilizados para o projeto. Apds a
etapa 2 a etapa 3 de caracterizagdo dos atores ocorre normalmente como definido

previamente.

4.5.2 Melhoria da Etapa 3: Acompanhamento e avaliagao do plano de orques-
tracao

A Etapa 3 Acompanhamento e avaliagdo do plano de orquestragéo da Fase 5

Plano de Orquestracéo foi atualizada a partir das indicagdes dos Especialistas 1, 5, 6,

7 e 9. Para auxiliar no processo de monitoramento, uma nova coluna foi criada no

plano de acéao, considerando se a acao foi executada, esta em andamento ou ainda

nao foi iniciada. Em conformidade com a ALT20, a planilha do plano de orquestragao

foi modificada para indicar em verde quando a agao esta dentro do prazo, amarelo

quando esta proxima da data e vermelho quando a data de previséo da acgao estiver
fora do prazo.

A Figura 72 ilustra a adigdo da nova coluna a planilha.
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Figura 72 - Adicao de uma coluna de status da agéo na planilha de plano de orques-
tracao.
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Fonte: elaborado pelo autor.

A Figura 73 ilustra o Status das Agdes por meio de um grafico facilitando a

visualizagao das agdes que ja foram executadas ou ainda ndo foram iniciadas.

Figura 73 - Grafico de status da acao na planilha de plano de orquestragao.

Contagem de Status da Acdo

Status das Acoes

Status da Acdo
Em andamento
Executada

Néo iniciada

T

Fonte: elaborado pelo autor.

Para tanto, além da realizagcdo de reunides de acompanhamento e monitora-

mento, foi criada uma acdo de Avaliacdo das Funcdes e subfuncdes priorizadas. E

indicado que mensalmente uma reunido geral do ecossistema de inovagao ocorra

para demonstrar como as ag¢des evoluiram e compartilhar experiéncias e desafios. A
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cada seis meses, indica-se a realizagao da avaliagdo das fung¢des e subfungdes prio-
rizadas. Essa avaliagao deve ser realizada por meio da planilha de plano de orques-
tracao, verificando se as agoes realizadas para cada desafio da subfungao sao sufici-
entes para mitiga-lo. Desta forma, um desafio de falta de sensibilizagdo para cultura
inovadora pode ser superado por meio de acoes de sensibilizagdo como eventos,
workshops e demonstracao de cases de sucesso. Apos a realizagado de acdes siste-
maticas dessa natureza, pode-se inferir que esse desafio esta superado e, portanto,
outros desafios devem ser priorizados. No momento da avaliagao é importante anali-
sar quantas agoes foram executadas em relagao aquelas que foram planejadas, com-
preender porque houveram agdes planejadas que n&do foram executadas e quais os
desafios para que isso tenha ocorrido. Também analisar quantos atores foram atrai-
dos para o ecossistema de inovagao e o nivel de engajamento nos grupos de trabalho.

ApOs a avaliagao do plano de orquestragao verifica-se a necessidade da incor-
poracao de novas fungdes e subfuncgdes. Para tanto, havendo a possibilidade de in-
clusao de novas subfuncdes comparando as acdes executadas com o documento final
de feedback, o processo de priorizacédo de novas funcdes deve ser realizado. E im-
portante que essa avaliagao seja realizada levando em conta o numero de participan-
tes dos grupos de trabalho e seu engajamento para execugao de agdes, evitando a
sobrecarga de atividades. Ao incorporar novas fungdes, o plano de orquestragao €
atualizado, utilizando-se da planilha de plano de orquestragcdo. Apds os grupos de
trabalhos perpassarem por todas as fung¢des e subfungdes um novo ciclo de orques-
tracao deve ser iniciado. Ainda, se o orquestrador entender que ha necessidade de
um novo ciclo de orquestracido, mesmo sem perpassar por todas as fungcdes do Me-

tamodelo VIA, o mesmo deve ser realizado.

4.5.3 Metamodelo VIA atualizado
Conforme sugestdo do Especialista 2, uma nova chamada missdes nacionais
foi criada na subfuncéo talento. O Quadro 40 ilustra o Metamodelo VIA atualizado com

10 fungdes e 88 subfungdes.
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Quadro 40 - Metamodelo VIA de Ecossistemas de Inovagao.

Funcgao

Subfungao

Governanga

Proposta de valor | Relagées de confianga | Engajamento | Senso de pertenci-
mento | Conexao de atores | Coordenagdo de execugao | Mapeamento do
ecossistema | Mapeamento da infraestrutura do ecossistema | Mapeamento
das necessidades e oportunidades | Comunicagao interna | Comunicagao ex-
terna | Articulagéo interna | Articulagédo externa | Compartilhamento de servigos
e processos | Compartilhamento de infraestrutura | Monitoramento

Visibilidade

Percepc¢ao interna do ecossistema | Percepg¢ao externa do ecossistema | Ca-
ses de sucesso | Roteiro da inovagao local | Recepgao para mostrar o ecos-
sistema | Marca da cidade | Marketing

Informacgao

Capacidade empreendedora | Disponibilidade do mapeamento do ecossis-
tema | One stop shop | Agenda unica do ecossistema | Networking | Demons-
tracao

Talento

Sensibilizagdo para a cultura inovadora | Formagao de talentos para cultura
inovadora | Desenvolvimento de hardskills | Desenvolvimento de softskills |
Orientacdo empreendedora | Orientagao profissional | Marketplace de talentos
| Atracao de talentos | Retencéo de talentos | Missées nacionais

Inovagéo

Sensibilizagdo de potenciais empreendedores e inovadores | Transformagao
de ideias | Transformagao de negdcios | Protegéo da inovacao | Transferéncia
de tecnologia e conhecimento | Pesquisa e desenvolvimento | Inovagéo aberta
| Infraestrutura para a inovagéo | Ambiente regulatério para a inovagéo

Capital

Recursos ndo reembolsaveis | Recursos reembolsaveis | Investidor anjo | Ca-
pital semente | Capital de risco | Private equity | Mercado de capitais | Merge
e aquisi¢des | Marketplace | Apoio a acesso a investimentos | Leis e incentivos
fiscais

Territorio inteli-
gente

Mapas urbanisticos | Mapas de servigos | Areas estratégicas para inovagao |
Clusters | Marketplace de melhoria do espacgo urbano | Plano estratégico de
especializacao territorial | Projetos de especializacao territorial | Agenda tec-
nolégica | Conexao intersetorial | Inteligéncia de tendéncia para a inovacéo

Sociedade

Novas geracodes | Desafios sociais | Terceira idade | Familias | Nichos especi-
ficos | Participacdo cidada | Comunidades em prol da inovacéo e do empreen-
dedorismo

Redes Nacionais
e internacionais

Redes académicas | Redes empresariais | Redes institucionais | Redes de ha-
bitats de inovagéo | Redes de fomento

Internacionaliza-
cao

Empresas locais no exterior | Landing empresarial | Instituicdes de ensino su-
perior no mundo | Missdes internacionais | Cooperagao institucional internaci-
onal | Cooperagao internacional para o comércio | Local com presenga inter-
nacional por meio de agdes estratégicas

Fonte: elaborado pelo autor.

Apos serem realizadas as alteragdes propostas pelos Especialistas, a Figura
74 ilustra o Framework de Orquestracado de Ecossistemas Regionais de Inovagao de

maneira definitiva. A Figura em alta resolucédo pode ser acessada aqui.


https://drive.google.com/file/d/1Q3LvuzS8whffJgYEK9CegPyKe8G496Uq/view?usp=sharing
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Figura 74 - Framework de Orquestracao de Ecossistemas Regionais de Inovagéao.
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Fonte: elaborado pelo autor.

Ao observar a Figura 74 Framework de Orquestracao de Ecossistemas Regi-
onais de Inovagao nota-se em azul escuro as Fases, em azul claro as etapas, em
verde as agdes necessarias para execugao das etapas, em amarelo as ferramentas
necessarias e em laranja os produtos gerados ao longo do framework. O Framework
€ composto por 5 fases com 15 etapas e 18 ferramentas construidas para operacio-
nalizar o framework de orquestragdo de ecossistemas regionais de inovagao. Deste
processo, 19 resultados ou produtos, como mapa, relatorios e documentos sao cria-
dos.
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Como forma de contribuicdo de aplicagdo dos Frameworks, os Especialistas
indicaram observacdes como forma de boas praticas e pontos de atencdo. O Quadro
41 apresenta as observagdes dos Especialistas.

Quadro 41 - Observacgdes dos Especialistas.

Nome do es- Observagdes de boas praticas.
pecialista

Especialista | « O framework esta muito redondo, minha Unica observacgao é sempre buscar a sim-
1 plicidade em mostrar o resultado.

» Todos nds recebemos muitos questionarios de pesquisa, entdo € bom estar sempre
junto nesse processo de pesquisa e nao utilizar formularios grandes, no maximo 10
minutos de questionario. Entdo essa técnica de fazer as entrevistas, estar junto é
mais adequada do que tentar levantar informagdes com questionarios longos. A en-
trevista pessoal € a mais adequada.

Especialista | * Primeiro, sdo as pessoas do territério que fazem, pode ter a metodologia que for,
2 mas sao as pessoas do territério que fazem, depois entender que isso leva tempo,
mas que esta alicergcado nas melhores praticas.

« E importante ter um guardido, alguém de fora que olhe e que mostre os avangos
que ocorreram, as vezes 0 avango pode estar caracterizado pelo simples fato das
pessoas estarem reunidas discutindo sobre o ecossistema. Entdo, acho importante
alguém que durante o processo possa ir lembrando as etapas, os processos, 0 que
ja foi feito e o quanto se avancgou.

* Quem aplica tem que ter conhecimento, se pegar isso aqui e levar para Xanxeré
nao sei se roda, mas se o Guilherme aplicar em Xanxeré vai rodar, sé nao vai rodar
se Xanxeré nao quiser, se nao tiver comprometimento, mas ai nao interessa se é
Xanxeré ou Nova York. O sucesso do framework vai depender do aplicador/facilitador
e das pessoas quererem participar.

« E importante ter essa maleabilidade durante o processo da possibilidade de conhe-
cer novas liderancas e trazer elas para esse movimento. Trazer todo mundo que
poderia ajudar também n&o da, porque é tanta gente que vai ficar inviavel, e se deixar
limitado s6 para um pequeno grupo de atores, pode deixar de ter pessoas importan-
tes no processo. Entao, tem que estar entendido sobre essa flexibilidade e compre-
ensao de quem esta aplicando o framework.

* Acho que em algum momento ter encontros presenciais é importante. Conhecer o
ecossistema, visitar os locais, pela légica do frame da para fazer algum encontro
presencial.

* Tem que ter um lider das agdes, porque tem alguém que vai puxar a banda e outro
que sera cobrado.

* Na execugado tem que ter alguém para ajudar, porque muitas vezes por falta de
maturidade o ecossistema ndo consegue executar isso, € preciso ter alguém que
faga essa mediacao.

« E legal ter uma metodologia clara, é legal ter um framework, e precisa ser maleavel,
sao cidades, tem atores e particularidades.
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* Eu acho que tem que ter esse framework, tem que ter essa metodologia, esse passo
a passo, essa logica, isso € muito bom. Porém, o que faz diferenga para mim sao as
pessoas, que € o intangivel, que é a confianga, saber trabalhar em equipe, colaborar,
e isso para mim faz toda a diferenca, € o mais importante para os ecossistemas. Se
nao tiver pessoas interessadas, nao funciona. Tal qual para mim é a importancia das
pessoas, das liderangas, dos atores, nesse processo de desenvolvimento de ecos-
sistemas de inovagéo. E quando se pensa no regional tem um problema extra, sdo
muito diferentes as caracteristicas entre as cidades. A diferengca que ha em ecossis-
temas entre as cidades é grande.

* Na consulta online (levantamento bibliografico) poucas cidades vao dar essa real
dimensao dos atores. Entdo a estratégia de conversar com as liderangas locais é
importante. Também é importante fazer esse preenchimento com eles, porque eles
podem n&o entender se aquele ator € para ser mapeado ou nao.

* A logica de enquadrar uma empresa publica como ator empresarial, por exemplo,
€ ndo como um ator publico, também esta correta, enquadrado pela atuagéo final.

* Eu acho que é legal a forma de fazer com um grupo pequeno, porque eles apren-
dem a metodologia, porque tu replica depois a metodologia para todas as coisas que
tu ndo tinha feito e as novas, entéo tu deixa claro para os atores a forma de fazer,
eles aprendem e entéo é s ir replicando isso.

* Tu pegou um tema espinhoso. Te parabenizo pelo trabalho. Esses temas que te
falei da importancia das pessoas, nunca vai ser possivel ser escrita em uma tese,
porque isso € o subjetivo de cada local e a sua tese ela precisa ser validada no todo,
e a gente olha para a metodologia e o teu framework apresenta clareza nessa meto-
dologia e ele pode ser colocado para rodar em qualquer ecossistema e ele tem re-
sultados. Eu acho fantastico isso ai.

Especialista
3

 Esta fantastica a ferramenta, teu trabalho ta bem completo. Esta incrivel, a ferra-
menta de vocés da para fazer, da para implementar, da para fazer agdes palpaveis,
orquestrar o ecossistema, e olha que isso ja foi tentado muitas vezes. A aplicacao
dele por si s6 ja traz resultados importantes.

» O framework é o painel do avido, tem tudo, mas precisa do piloto, para ler tudo isso
ai e saber o que precisa fazer. Tem tudo o que precisa para orquestrar, mas precisa
do orquestrador. O sucesso do framework depende do conhecimento de quem esta
conduzindo, é ai que ta o pulo do gato. Se nao tiver o piloto certo, pode nao funcionar.

+ Identificar as pessoas que conseguem articular € muito importante. O papel do in-
tegrador, ndo necessariamente precisa ter o conhecimento técnico, mas ser conhe-
cido e respeitado. Identificar esse ator € muito importante.

Especialista
4

* Eu gostei muito do processo sistematizado, da apresentagao do frame e da avalia-
¢ao do framework, foi metodologicamente bem feito, foi seguindo etapa por etapa e
eu consegui compreender todo o processo, eu acredito que ta bem valido, eu com-
preendi de cabo a rabo, sem ler a sua tese, exatamente o que vocé fez. Foi um
trabalho longo, diferenciado e muito pratico. A apresentagédo esta muito sistemati-
zada, € longa, mas tem que ser, t4 muito bem costurada. Para mim, esse framework
esta muito explicado, eu consegui compreender as correlagdes, que todas as etapas
eram necessarias, nada a tirar ou colocar. Esta validado, ndo acho que deve tirar
nada.
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Especialista
5

* Acredito que classificar o ator ndo € uma coisa simples, porque gera uma confusao
quando o ator transita por varias hélices e isso pode causar confusao ao classificar
os atores. Como sdo usadas sete hélices, existem atores que podem transitar em
duas, trés hélices, e ai a forma correta de fazer isso, de definir os atores deve estar
bem clara para o ecossistema.

Especialista
6

* Duas coisas que eu acabo percebendo, as agbes muitas vezes nao evoluem, por
causa dessa justificativa de que n&o ha recursos financeiros para realizar os projetos.
No plano de orquestracdo € bem interessante pensar em ag¢des que ja tenham algum
tipo de recurso ou que ja tenham uma infraestrutura que permita que seja realizada
Ou quais sao os parceiros que os atores podem mobilizar para que se atinja aquele
objetivo.

» Eu acho que ficou excelente, ficou 6timo, daquilo que tem aplicado esta muito bem
estruturado. E um grande potencial que tu vais ter ali. Toda essa cadéncia, até chegar
no plano de agao esta muito bem alinhado e é muito interessante, inclusive com os
documentos, quais sao as entregas, quais sdo os produtos que estdo sendo gerados
ao longo do framework. Isso também ¢é interessante, porque mostra que todo esse
trabalho tem uma complexidade, mas que ao longo desse caminho tu vai mostrando
os resultados.

Especialista
7

* Primeiramente parabenizar pelo trabalho, esta muito bem aprofundado. Tem muitas
ferramentas e dados. E um grande ganho para a metodologia. Um grande diferencial
é ser conduzido por um ator externo. N&s precisamos ter esse ator externo, que nao
venha s6 para conversar com as pessoas, mas que tenha uma metodologia, que
traga ferramentas, faga workshops para identificar as lacunas, principais entraves,
mas também para compreender as principais urgéncias para orquestrar tudo isso.
Eu acho que esse € o grande diferencial, ser conduzido por um ator externo, seguir
um passo a passo, uma sequéncia légica, para chegar na fotografia do ecossistema,
mas também compreender quais sao as principais urgéncias que precisam ser ata-
cadas. Sao muito validas todas as fungdes do Metamodelo VIA. No diagndstico, acho
muito interessantes essas ferramentas mais dindmicas que sao muito legais, que sao
realizadas com o coletivo, quando é somente pesquisa no google docs a gente perde
muito. Gostei muito da etapa 2, fase 3, avaliagdo do ecossistema de inovagao, por-
que traz uma pontuagao para o ecossistema de inovagéo. Essa ferramenta € muito
legal, trazer para o coletivo para mostrar esta visdo é muito interessante.

* A condugao desse processo precisa acontecer por meio de um agente externo, um
agente neutro, ndo acredito pelas minhas experiéncias, que um ator do proprio ecos-
sistema aplicando o framework que dé certo, eu realmente ndo acredito nisso.

« E preciso cuidar para que quem néo esteja liderando os Grupos de Trabalhos n&o
atrapalhe o processo, uma vez que, pessoas com interesses adversos ao grupo po-
dem atrapalhar o processo por interesses proprios ou pelo proprio ego.

Especialista
8

« E preciso ter sensibilidade de entender realmente quantos grupos de trabalho o
ecossistema consegue trabalhar. Trés GTs as vezes é muito. E preciso ter um cru-
zamento entre todos e ter um responsavel por conectar todas as pontas. As vezes
eu prefiro s6 ter 1 grupo de trabalho bem estruturado e bem focado para fazer algu-
mas ag¢des que fagam eles se sentirem pertencentes, e depois pode-se avangar para
as demais fungdes.

* No inicio eu acho muito importante estar junto com esses grupos, ndo os deixar tado
rapido, fazer esse acompanhamento a cada seis meses.
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* Importante analisar o grau de maturidade do ecossistema nesta primeira fase e
avaliar se é necessario trabalhar a fundo todas as hélices. Eu vejo que ele me parece
um pouco complexo para cidades pequenas, parece muito amplo e complexo. Talvez
tenham alguns pontos que podem ser reduzidos com grande foco na sensibilizagao.
Diminuindo o numero de fungdes trabalhadas, por exemplo.

« E complicado em lugares que nunca tiveram ecossistema de inovagdo os atores
pensarem em acgodes, e vocés sdo os especialistas, tem que dar o direcionamento,
pode deixa-los construirem, mas sempre é preciso direciona-los para agdes impor-
tantes.

» O framework é incrivel, mas orquestrar € complexo, o framework vai dar um norte,
mas nao depende so disso, vai depender das pessoas, o trabalho pode ser incrivel,
mas se as pessoas ndo comprarem as ideias, ndo vai acontecer. Se considerar que
as pessoas querem, roda tranquilamente.

Especialista
9

» O Framework ta muito completo, com técnica, completo e cientifico.

» Feedback é algo importantissimo e ndo deve ser minimizado.

* A hélice de sociedade civil &€ extremamente importante, porque esses atores sao
fundamentais para o ecossistema de inovagéo.

* A caracterizagao dos atores eu acho muito boa, € uma parte relevante com um
conhecimento técnico.

* Nao se consegue replicar nenhum trabalho de ecossistema no mundo.

* Muito importante tentar "puxar" ao maximo as pessoas para que a construgao dos
projetos seja realmente disruptiva e "fora da caixa". Nao no sentido de chegar e levar
as coisas prontas, mas que eles pensem em grandes projetos.

« E preciso levar em conta alguns contextos que sdo importantes e que podem atrasar
0 processo, como o contexto eleitoral, pois, realizar esse trabalho em ano de eleigao
¢é diferente de realizar em outros anos.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa.

As observagdes dos Especialistas foram pertinentes e merecem atencao de

quem for aplicar o framework na pratica. Esse € um projeto colaborativo que envolve

diversos atores, papéis e interesses. Portanto, o Framework deve ser considerado

como um fio condutor do processo que ira mostrar o caminho do que deve ser reali-

zado a cada etapa. No entanto, cabe ao orquestrador assim como para o sucesso de

qualquer projeto, a necessidade do envolvimento das pessoas, como bem apontado

pelos Especialistas. Com a jungao da aplicagdo do Framework com o0 engajamento

dos atores locais, tende-se, como demonstrado por essa pesquisa, a atingir resultados

importantes que vao auxiliar ecossistemas de inovagao, independente do seu porte, a

se desenvolverem de forma ordenada e mais agil.
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A partir das observagdes dos Especialistas para uma aplicagao eficiente do

framework, um resumo da segao de resultados é apresentado a seguir.

4.5.4 Resumo da secgao

Nessa secéo, foi elaborado o framework de orquestragao de ecossistemas de
inovagao. Para tanto, foram definidos os elementos, atores e fungdes e subfuncdes
de um ecossistema de inovagao. Sete diferentes categorias de atores foram criadas:
habitats de inovacgéo; conhecimento; publico; fomento; institucional; empresarial; e,
sociedade civil; 10 Fungdes e 88 subfuncdes foram determinadas. Ademais, fases e
etapas iniciais foram definidas com base na literatura e, a partir da aplicagdo com
grupos focais, 5 fases com 15 etapas e 18 ferramentas construidas para operaciona-
lizar o framework de orquestragao de ecossistemas regionais de inovacao. Deste pro-
cesso, 19 resultados ou produtos, como mapa, relatérios e documentos sao criados.
Ap0os o desenvolvimento do framework, uma avaliagdo com especialistas foi realizada.

A partir dessa avaliagao, o framework final foi proposto.
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5 CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como objetivo geral desenvolver um framework para
orquestracao de ecossistemas regionais de inovagéo. Para cumprir com o objetivo
proposto, foi realizada uma revisao integrativa da literatura e definidos quatro objetivos
especificos. O primeiro objetivo especifico foi identificar os elementos dos ecossiste-
mas de inovagao. A partir desse objetivo foi possivel definir a base tedrica para criagao
do framework ao estabelecer as fungdes e subfungdes necessarias para um ecossis-
tema de inovacgao e categorizar os atores que fazem parte desse processo. Foram
definidas 10 fungdes: governanga, informagéo, visibilidade, talentos, inovagéao, fo-
mento, sociedade civil, territorio inteligente, redes nacionais e internacionais, e inter-
nacionalizagdo. Das quais representam 88 subfungdes que orientam o processo de
coleta de dados, o diagndstico do ecossistema regional de inovagao e a construgao
de um plano de orquestracao.

O segundo objetivo especifico foi o de identificar as etapas do framework para
orquestracao de ecossistemas regionais de inovagao. A partir desse objetivo, compre-
endeu-se a necessidade de realizar primeiramente, um mapeamento de atores e um
diagndstico do ecossistema de inovagao e, entdo, elaborar um plano de agao para
mitigar os desafios identificados. A partir de entdo, as bases para a construgcdo do
framework foram langadas.

Assim, o terceiro objetivo especifico versou sobre a proposicao das fases,
etapas e ferramentas do framework, a elaboracéo do artefato em si. Dessa forma, um
primeiro esbogo de framework foi criado e aplicado sucessivamente em grupos focais.
A partir da avaliagao interna, melhorias foram realizadas até chegar no desenho defi-
nitivo do framework. Trés ecossistemas de inovagao reais com a participacao de 100
atores diferentes contribuiram para esse processo e serviram de base empirica para
o desenvolvimento do artefato.

Por fim, o ultimo objetivo especifico versou sobre a avaliacdo do framework
de orquestracao de ecossistemas de inovacéo por 9 especialistas que contribuiram
de forma definitiva para a idealizagao final do framework. Além disso, validaram os
processos realizados anteriormente e contribuiram com sugestées de melhorias e ob-

servagdes importantes para o sucesso da aplicacdo do framework.
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Como resultado final, o framework apresenta 5 fases: fase 1 - reconhecimento
dos atores; fase 2 - diagndstico do ecossistema; fase 3 - Feedback; fase 4 - priorizagéo
e fase 5 - plano de orquestracao. Na fase 1, a etapa 1 € o mapeamento preliminar dos
atores que consiste em uma consulta online na internet e posterior consulta com os
atores locais realizada a partir de uma planilha de mapeamento dos atores que tem
como resultado final um mapa georreferenciado dos atores. A etapa 2 da fase 1 € a
sensibilizagdo dos atores, onde é realizada uma reunido com as liderangas do ecos-
sistema de inovacgao para explicar o projeto e 1 evento de sensibilizacdo dos atores
sobre o projeto, que por meio de uma apresentagdo do escopo geral do que sera
desenvolvido vai buscar sensibilizar os atores para as proximas etapas. A etapa 3 da
fase 1 € a caracterizagdo dos atores, onde por meio de uma planilha de perguntas
realizadas com os consultores locais € realizada uma analise de caracteristicas des-
ses atores, gerando como resultado um quadro de caracterizagdo que servira para
orientar a etapa 4. A etapa 4 da fase 1 -selecao dos atores para realizacédo da fase 2
- diagndstico do ecossistema que consiste em uma planilha de atores selecionados
para as entrevistas. A realizagao de entrevistas é a primeira etapa da fase 2. Nessa
etapa sao realizadas as entrevistas com os atores do ecossistema de inovacgao utili-
zando um roteiro orientado pelas fungdes e subfuncdes do Metamodelo VIA. Ao final
desta etapa, temos as entrevistas realizadas com as informagdes coletadas junto aos
atores. A etapa 2 - workshop de diagnédstico do ecossistema de inovacgao da fase 2,
consiste na realizagdo de workshop com os atores locais, realizado por meio de um
canvas de diagnéstico do ecossistema orientado pelo Metamodelo VIA. No workshop
também é realizada uma apresentacao de alinhamento conceitual. A partir da realiza-
cao do workshop, informacgdes sao coletadas junto aos atores, expandindo o conjunto
de informacdes coletadas nas entrevistas. A partir disso, inicia a fase 3 - etapa 1 -
analise das informagbes coletadas realizadas pelo orquestrador, que origina um do-
cumento preliminar de feedback baseado no Metamodelo do ecossistema VIA. Esse
documento preliminar é utilizado na etapa 2 - avaliagédo do ecossistema de inovagao
da fase 3, onde uma planilha de avaliagéo do status do ecossistema é utilizada para
definir o status de cada funcéo e subfuncido do ecossistema. A partir do documento
preliminar de feedback e da avaliagao do ecossistema, um documento final de feed-

back é elaborado na etapa 3 da fase 3. Para tanto, € utilizado um template de relat6rio,
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que ao ser finalizado, resulta no documento final de feedback. Com esse documento,
€ iniciada a etapa 4 - apresentacdo do documento final de feedback elaborado a partir
do template de apresentacao dos resultados. Apds a apresentacdo dos resultados
inicia a etapa 1 - coleta de informacéo da fase 4, onde s&o utilizados dois formularios
para identificar a priorizacdo das fungdes e as agdes realizadas no ecossistema de
inovagao. Por meio do formulario de priorizacdo, uma analise € realizada e uma pla-
nilha com funcdes priorizadas € elaborada. Na etapa 2 apresentacao e validacéo da
priorizagao da fase 4, um documento final de apresentagao da priorizagao é elaborado
e entdo uma reunidao de alinhamento com os atores para apresentar a priorizagao é
realizada para validar as fung¢des priorizadas junto aos atores locais e definicdo da
quantidade de grupos de trabalho. Com essa priorizagao realizada, a etapa 1 criagéo
dos grupos de trabalho (GT) na fase 5 é consolidada por meio de um documento de
organizacao dos grupos de trabalho que estabelece os atores em cada GT. A partir
dos grupos de trabalho criados, é realizado o workshop de elaboragdo do plano de
orquestracao, que envolve apresentar os desafios e as agdes realizadas nas funcoes
priorizadas e apresentar a planilha de plano de orquestracdo. A partir da realizacéo
de workshops com os grupos de trabalho, o plano de orquestragao é elaborado. Entao,
a etapa 3 de acompanhamento e avaliacao do plano de orquestracdo da fase 5 é
realizada por meio de reuniées de acompanhamento e monitoramento dos grupos de
trabalho onde utilizando a planilha de plano de orquestragédo como controle o plano
de orquestracdo € monitorado. Avaliacdo das fungdes e subfuncdes priorizadas sao
realizadas e conforme as agdes sdo executadas, novas fungdes e subfungdes do
ecossistema de inovacao sdo adicionados a planilha de orquestracdo que deve ser
atualizado. A partir do momento em que todas as fungdes e subfuncdes estao priori-
zadas é realizado um novo ciclo de orquestragao e um novo projeto de orquestragao
de ecossistemas de inovagao € iniciado para averiguar o novo status do ecossistema
de inovagao, mapear novos desafios e avangar no desenvolvimento do ecossistema
de inovagao. Portanto, como resultado final, o framework contém em sua estrutura, 5
fases definidas, com 15 etapas, divididas em 4 etapas na primeira fase, duas etapas
na segunda fase, 4 etapas na terceira fase, duas etapas na quarta fase e, trés etapas
na quinta fase. Ademais, para operacionalizar a aplicacdo do framework, 18 ferramen-

tas foram criadas e utilizadas, 5 ferramentas para a primeira fase, 3 ferramentas para
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a segunda fase, 3 ferramentas para a terceira fase, 4 ferramentas para a quarta fase,
3 ferramentas para a quinta fase. Deste processo, 19 resultados ou subprodutos sao
criados: 3 resultados na fase 1, 2 resultados na fase 2, 4 resultados na fase 3, 4 re-
sultados na fase 4, 5 resultados na fase 5.

O principal objetivo com a construgdo do framework é o de indicar como o
processo de orquestracao de um ecossistema de inovagao pode ser realizado, orien-
tando de forma objetiva e pratica os atores a atingirem o resultado desejado. Até que
0 ecossistema atinja um grau de maturidade que n&do seja mais necessario haver um
ator orquestrador do ecossistema de inovagéo.

Sao vislumbrados com a finalizagdo dessa pesquisa, resultados praticos que
auxiliem os atores regionais na orquestra¢ao do ecossistema de inovagdo. Do mesmo
modo, o avango cientifico e tecnologico ocorre ao se propor a criagdao de um fra-
mework com processos estabelecidos e apoiados por ferramentas por meio de um
método cientifico que avanga a area de conhecimento sobre os ecossistemas regio-
nais de inovacgao. A partir dessa pesquisa, ecossistemas de inovagdo podem ser or-
questrados a partir da utilizacdo de um framework criado a partir da teoria, aplicado
com ecossistemas reais e avaliado por especialistas em ecossistemas de inovagao.

Como limitacdo deste trabalho compreende-se a necessidade de aplicacao
em ecossistemas regionais de inovagdo em outros paises para verificar a sua gene-
ralidade em relacao a sua aplicacao em nivel global. Ademais, o framework também
deve ser aplicado em um numero maior de cidades, num contexto regional para veri-
ficar sua flexibilidade de aplicacao.

Pesquisas futuras devem validar o framework, bem como, testar possiveis no-
vas ferramentas para sua operacionalizacado. O conceito de ecossistema de inovacao
local pode ser definido, funcdes e subfuncdes do ecossistema de inovagao podem ser
exploradas e técnicas de levantamento de dados e construcdo de acdes coletivas
aprofundadas. O futuro avango da propria aplicagao da metodologia é a possibilidade
da automatizagao dos processos que atualmente sao realizados de forma manual e
analdgica, como indicado inclusive pelos especialistas. Desse modo, € possivel cons-
truir uma plataforma tecnolégica que aperfeicoe e otimize a condugao do framework

por orquestradores de ecossistemas de inovacao. Ademais, estudos sobre ecossiste-
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mas de inovagao em cidades e regides também sao necessarios, principalmente, in-
vestigando sobre o melhor nivel de delimitagdo geografica e avangando sobre estra-

tégias de auxilio a orquestragao de ecossistemas de inovagao.
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APENDICE A — ROTEIRO ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS
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Sobre o entrevistado

Nome do entrevistado:

Cargo / Area de atuagao:

Relacao com ecossistema de inovacao:

Utilidade

O framework é Util para realizar a orquestragao de ecossistemas de inova-
o0? Por que?

QN0 (T~

;U“O

b. Vocé considera que o framework se adapta as necessidades especificas de
cada cidade / regiao?

R:

c. Ao utilizar o framework os atores envolvidos conseguirdo perceber os bene-
ficios?

R.

3. Completude

a. O framework possui as fases e etapas necessarias para alcangar o objetivo?
Vocé acrescentaria alguma fase ou etapa no framework? Se sim, qual?

R.

4. Usabilidade

a. O framework é intuitivo para pessoas com conhecimento prévio em ecossis-
temas de inovagao?

R:

b. O framework apresenta as fases e etapas de forma clara?

R.

5. Flexibilidade

a. O framework permite ser aplicado em diferentes contextos, tamanho de ci-
dades e territorializagao?

R:

6. Funcionalidade

a. Vocé considera que ao utilizar o framework sera possivel orquestrar o ecos-
sistema de inovacéo?

R:

b. Quais sdo as caracteristicas do framework que facilitam o processo de or-
questracao dos ecossistemas de inovagao?

R:

c. Com a aplicagao do framework vocé acredita que os desafios podem ser
mitigados ou resolvidos?

R.

Sugestdes e melhorias

Indique sugestdes e melhorias para o framework de orquestragao de ecossiste-
mas de inovagao

R:




APENDICE B — QUESTIONARIO APLICADO COM ESPECIALISTAS

Avaliacao do Framework de
Orquestracao de Ecossistemas de
Inovacao

Prezado (a) Sr. (a), esta pesquisa faz parte do estudo de uma tese de doutorado do
Programa de Pas-Graduacao em Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPEGC) da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), que tem por objetivo propor um framework
para orquestragédo de ecossistemas regionais de inovagao.

Essa pesquisa assegura a nao identificagdo pessoal dos participantes e sigilo das
informacgdes. Os dados serdo utilizados somente para a finalidade dessa pesquisa e
apenas os pesquisadores envolvidos com o projeto terdo acesso as informacgoes.
Qualquer caracteristica, nome ou evento que possibilite a identificagdo dos participantes
sera modificado.

Sua contribuigdo implica participar voluntariamente da pesquisa, mantenho o sigilo
da sua identidade. Vocé foi selecionado intencionalmente, e sua participagdo nio é
obrigatdria.

Doutorando: Guilherme Paraol de Matos
Orientador: Prof. Dra. Clarissa Stefani Teixeira
Coorientador: Prof. Dr. Jdlio Monteiro Teixeira

Muito obrigado pela sua participacéo!

gparaol@gmail.com Alternar conta <

£a Mao compartilhado

* Indica uma pergunta obrigatoria
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Nome do especialista *

Mao sera divulgado, pois a pesquisa é andnima. Solicitammos seu nome apenas para o
controle da execugdo desta pesquisa.

Sua resposta

Maior Titulagéo obtida:* *

O Doutor(a)

Mestre(a)
MBA
Bacharel

Outro:

O OOO0

Qual sua atuagdo no ecossitema? *

Sua resposta

Quantos anos de atuagao com ecossistema? *

Sua resposta

Proxima Limpar formulario

Munca envie senhas pelo Formularios Google.

Este conteldo ndo foi criado nem aprovado pelo Google. Denunciar abuso - Termos de Servigo - Politica de
Privacidade

Google Formularios
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Avaliacao do Framework de
Orquestracao de Ecossistemas de
Inovacao

gparaol@gmail.com Alternar conta &

B3 MNao compartilhado

* Indica uma pergunta obrigatdria

Avaliando as Fases, Etapas e Ferramentas do Framework

Considerando a imagem a seguir com todas as sua fases e etapas, responda as perguntas
desta secdo acerca da avaliagdo do Framework de Orquestragdo de Ecossistemas
Regionais de Inovagéo.

Framework de Orguestragdo de Ecossistemas Regionais de Inovagao
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Fase 1 - Reconhecimento dos atores *

Valido Refuto MN&o posso avaliar

Afase

(Reconhecimento

dos atores) é

necesséaria para o O o O
framework de

ecossistemas de

inovagao.

A etapa 1

(Mapeamento

Preliminar dos

Atores) é necessdria O o O
para o framework de

ecossistemas de

inovagao.

A hélice de sete

atores do

ecossistema de

inovagdo é adequada

para realizagao da O o O
etapa 1 de

mapeamento

preliminar dos

atores.

A consulta online, O O O

gque compde a Etapa
1, € necessaria para
o framework de



ecossistemas de
inovagéo.

A consulta com os
atores locais, que
compoe a Etapa 1, é
necessaria para o
framewark de
ecossistemas de
inovagéo.

A ferramenta
(Planilha de
Mapeamento dos
Atores) é adequada
para o framework de
ecossistemas de
inovagéo.

0 mapa dos atores
(My maps) é uma
ferramenta
adequada para
explicitar os atores
no framework de
ecossistemas de
inovagao.

Aetapa 2
(Caracterizacdo dos
Atores) é necessaria
para o framework de
ecossistemas de
inovagao.

A ronsulta com

314



atores locais, que
compde a etapa 2
(Caracterizagio dos
Atores), é necessaria
para o framework de
ecossistemas de
inovacéo.

A caracterizacao dos
atores (relagéao de
dependéncia; relagcio
de poder versus
interesse; relagao de
influéncia versus
interesse; relagao de
interagao versus
resultados; relagéo
de colaboracao
Versus ameaga;
engajamenta) &
adequada para a
para o framework de
ecossistemas de
inovagéo.

A ferramenta
(Planilha de
perguntas
Caracterizagdo dos
Atores) é adequada
para o framework de
ecossistemas de
inovacao.

A ferramenta
Planilha e

315



I

Caracterizacao dos
Atores) é adequada
para o framework de
ecossistemas de
inovagao.

A andlise da
caracterizacao pelo
orquestrador, que
compde a etapa 2
(Caracterizagdo dos
Atores), é necessaria
para o framework de
ecossistemas de
inovagéo.

A etapa 3 (Selecao
dos Atores) é
necessdria para o
framework de
ecossistemas de
inovagao.

A ferramenta
(Planilha lista de
atores para
entrevista) é
adequada para o
framework de
ecossistemas de
inovagao.

inovagao.

Observagoes da fase 1 *

Sua resposta

316



Fase 2 - Diagnéstico do ecossistema de inovagao *

A fase 2
(Diagndstico do
ecossistema) é
necessaria para o
framework de
ecossistemas de
inovacao.

A etapa 1 (Entrevista
individual com os
atores) da Fase 2
(Diagndstico do
ecossistema) é
necessaria para o
framework de
ecossistemas de
inovacéo.

O Roteiro para
Entrevistas orientado
pelo Metamodelo
VIA é uma
ferramenta
adequada para o
framework de
ecossistemas de
inovacao.

Arealizacdo de
entrevistas

Valido

Refuto

M&o posso avaliar

317



individuais que
compbe a Etapa 1
(Entrevista individual
com o0s atores) &
uma forma de
coletar informacoes
adequada para o
framework de
ecossistemas de
inovagao.

A etapa 2 (Workshop
de diagnédstico do
ecossistema de
inovacdo) da fase 2
(Diagnastico do
ecossistema) é
necessaria para o
framework de
ecossistemas de
inovacéo.

A apresentacgdo do
alinhamento
conceitual e
explicacdo da
ferramenta é
adequado para o
framework de
ecossistemas de
inovacgao.

0 Canvas de
diagnéstico do
ecossistema de
inovaran é uma

318
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ferramenta
adequada para o
framework de
ecossistemas de
inovagao.

Acrealizagao de
workshop que
compde a Etapa 2
{(Workshop de
diagnéstico do
ecossistema de
inovagao) é uma
forma de coletar
informacgdes
adequada para o
framework de
ecossistemas de
inovagao.
aucyuaua pala v
framework de
ecossistemas de
inovagao.

Observagbes da fase 2 *

Sua resposta

319



Fase 3 - Feedback do ecossistema de inovagao

A fase 3 (Feedback)
& necessaria para o
framework de
ecossistemas de
inovagéo.

A etapa 1 (Analise
das informacdes
coletadas) da fase 3
(Feedback) é
necessdria para o
framework de
ecossistemas de
inovagéo.

A Andlise do
orquestrador a partir
do Metamodelo VIA
gue compde a etapa
1 (Analise das
informagdes
coletadas) é
adequada para o
framework de
ecossistemas de
inovagao.

A etapa 2 (Avaliagao
do ecossistema de
inovacado) da fase 3

Valido

O

Refuto

MN&o posso avaliar

O
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(Feedback) é
necessaria para o
framework de
ecossistemas de
inovagao.

A Planilha de
avaliagdo do status
do ecossistema de
inovagdo é uma
ferramenta
adequada para o
framework de
ecossistemas de
inovagao.

A Andlise do status
do ecossistema pelo
orquestrador que
compbe a etapa 2
(Avaliacdo do
ecossistema de
inovagao) é
adequada para o
framework de
ecossistemas de
inovagao.

A etapa 3
(Elaboracao do
documento final de
Feedback) da fase 3
(Feedback) &
necessdria para o
framework de
ecnssistemas de

321



inovagao.

0 Template de
relatério do feedback
& uma ferramenta
adequada para o
framework de
ecossistemnas de
inovacgao.

A Formatacao do
documento final que
compde a etapa 3
(Elaboragédo do
documento final de
feedback) é
adequada para o
framework de
ecossistemas de
inovagao.

0 documento final de
feedback é
adequado para o
framework de
ecossisternas de
inovacgao.

A etapa 4
(Apresentagéo do
documento final de
Feedback) da fase 3
(Feedback) é
necessaria para o
framework de
ernseistemas de

322



inovagao.

0 Template de
apresentacio dos
resultados é uma
ferramenta
adequada para o
framework de
ecossisternas de
inovagao.

A Formatacéo do
documento final de
Feedback que que
compoe a etapa 4
(Apresentacao do
documento final de
Feedback) é
adequada para o
framewaork de
ecossistemnas de
inovacao.

A forma de
realizacdo do
feedback é
adequada para o
framework de
ecossisternas de
inovacao.

ecossistemas de
inovacgao.

Observagbes da fase 3 *

Sua resposta

323



Fase 4 - Priorizacédo *

Afase 4
(Priorizagao) é
necessdria para o
framework de
ecossistemas de
inovacao.

Aetapa 1 (Coleta de
informacao) da Fase
4 (Priorizagéo) é
necessaria para o
framework de
ecossistemas de
inovagdo.

Priarizar algumas
fungdes para o plano
de agéo é adequado
para o framework de
ecossistemnas de
inovacao.

Realizar a
priorizacédo das
fungdes é necessario
para o framework de
ecossistemas de
inovagéo.

O formuléario de

Valido

O

Refuto

O

M&o posso avaliar

O
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priorizagéo das
fungdes é uma
ferramenta
adequada para o
framework de
ecossistemas de
inovacgao.

Realizar a
identificacdo das
agoes do
ecossistema de
inovacdo é
necessario para o
framework de
ecossistemas de
inovacgao.

O formulario de
agoes do
ecossistema é uma
ferramenta
adequada para o
framewaork de
ecossistemas de
inovagao.

0 envio do
formulario aos

atores que compde a

etapa 1 (Coleta de
informacéo) é
necessario para o
framewaork de
ecossistemas de
inovacan.
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A Andlise do
orquestrador do
formulério de agoes
do ecossistemna que
compbe a etapa 1
(Coleta de
informacao) é
necessario para o
framework de
ecossistemnas de
inovacao.

A Planilha de
priorizacao das
Fungdes do
ecossisterna € uma
ferramenta
adequada para o
framework de
ecossistemas de
inovagao.

A Andlise do
orquestrador do
formulério de
priorizacao do
ecossistema que
compbe a etapa 1
(Coleta de
informacao) é
necessario para o
framework de
ecossistemas de
inovagao.

326



A etapa 2
(Apresentacédo e
validacao da
priorizagao) da Fase
4 (Priorizacéo) é
necessaria para o
framework de
ecossistemas de
inovacao.

0 Template de
apresentacdo da
priorizagao das
Fungtes do
ecossistermna é uma
ferramenta
adequada para o
framework de
ecossistemas de
inovagao.

A Formatagao de
apresentacdo da
Priorizagao das
Fungdes que
compoe a etapa 2
(Apresentacgdo e
validacao da
priorizacan) é
adequado para o
framework de
ecossistemas de
inovagao.

A Reuniao de

alinhamantn ~rnm ne
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T L R R A

atores para
apresentar a
priorizagio que
compbe a etapa 2
(Apresentacéo e
validacéo da
priorizagéo) é
adequado para o
framework de
ecossistemas de O O O
inovagao.

adequado para o
framework de
ecossistemas de
inovacao.

Observacoes da fase 4 *

Sua resposta



Fase 5 - Plano de Agéo *

A fase 5 (Plano de
acdo) é necessaria
para o framework de
ecossistemas de
inovacao.

Dividir o ecossistema
em GT é adequado
para o framework de
ecossistemas de
inovagao.

A etapa 1 (Criac&o
dos Grupos de
Trabalho) da Fase 5
(Plano de Acéo) é
necessdria para o
framework de
ecossistemas de
inovacao.

0 Documento de
Organizacdo dos GTs
& uma ferramenta
adequada para o
framework de
ecossistemas de
inovagao.

A etapa 2 (Workshoo

Valido

O

Refuto

O

Nao posso avaliar

O
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de elaboragao do
Plano de acéo) da
Fase 5 (Plano de
Acdo) é necessdria
para o framework de
ecossistemas de
inovagao.

A Apresentacdo dos
desafios e agbes
realizadas das
funcgbes priorizadas é
uma ferramenta
adequada para o
framework de
ecossistemas de
inovacao.

A Planilha do Plano
de agdo é uma
ferramenta adequada
para o framewaork de
ecossistemas de
inovacgao.

0 Workshop para
elaboragéo do plano
de agdo que compde
a etapa 2 (Workshop
de elaboragédo do
plano de agéo) &
adequado para o
framework de
ecossistemas de
inovagao.
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A forma de abertura
do plano de agao é
adequada para o
framework de
ecossistemas de
inovagao.

Aetapa 3
(Acompanhamento
do Plano de Acéo) da
Fase 5 (Planc de
Acdo) é necessdria
para o framework de
ecossistemas de
inovagao.

Acrealizacido de
reunides de
acompanhamento do
plano de acdo com
os GTs que compde a
etapa 3
(Acompanhamento
do plano de agéo) é
adequada para o
framewaork de
ecossistemas de
inovagao.

ecossistemas de
inovagao.

Observagdes da fase 5 *

Sua resposta

331



Sobre o Metamodelo VIA *

A Funcdo Governanga
e suas subfuncdes
(Proposta de valor;
Relacoes de
confianga;
Engajamento; Senso
de pertencimento;
Conexao de atores;
Coordenacéo de
EXecucao;
Mapeamento do
ecossistema;
Mapeamento da
infraestrutura do
ecossistema;
Mapeamento das
necessidades e
oportunidades;
Comunicagao interna;
Comunicagao externa;
Articulagéo interna;
Articulagdo externa;
Compartilhamento de
Servicos e processos;
Compartilhamento de
infraestrutura;
Monitoramento) séo
adequadas para o
framework de
ecossistemas de

Valido

O

Refuto

O

M&o posso avaliar

O
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inovagao.

A Funcéo Informacaio
e suas subfuncoes
(Capacidade
empreendedora;
Disponibilidade do
mapeamento do
ecossistema; One stop
shop; Agenda Unica do
ecossistemna;
MNetworking;
Demonstragdo) sdo
adequadas para o
framework de
ecossistemas de
inovacao.

A Funcéo Visibilidade
e suas subfuncdes
(Percepcéo interna do
ecossistema;
Percepgao externa do
ecossistemna; Cases
de sucesso; Roteiro da
inovacao local;
Recepcao para
mostrar o
ecossistemna; Marca
da cidade como
diferencial para a
atratividade e
competitividade;
Marketing) sdo
adequadas para o
framewnrk de
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ecossistemas de
inovagao.

A Funcao Talentos e
suas subfuncoes
(Sensihilizagao para a
cultura inovadora para
todas as idades;
Formacéo de talentos
para cultura inovadora
em todas as idades;
Desenvolvimento de
hardskills;
Desenvolvimento de
softskills; Orientagdo
empreendedora;
Orientacao
profissional;
Marketplace de
talentos; Atracao de
talentos; Retencéo de
talentos sdo
adequadas para o
framework de
ecossistemas de
inovacao.

A Funcéo Inovagio e
suas subfuncoes
(Sensibilizagao de
potenciais
empreendedores e
inovadores;
Transformacéao de

ideias; Transformacgao
e nendrine Pratarian
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e gy ¢ 1 e g
da inovacgao;
Transferéncia de
tecnologia e
conhecimento;
Pesquisa e
desenvolvimento;
Inovacao aberta;
Infraestrutura para a
inovacao; Ambiente
reqgulatério para a
inovacgaao) sao
adequadas para o
framework de
ecossistemas de
inovacgao.

A Fungdo Capital e
suas subfungdes
(Recursos ndo
reembolsaveis;
Recursos
reembolsaveis;
Investidor anjo; Capital
semente; Capital de
risco; Private equity;
Mercado de capitais;
Merge e aquisigbes;
Marketplace; Apoio a
acessoa
investimentos; Leis e
incentivos fiscais) séo
adequadas para o
framework de
ecossistemas de
inovacgao.
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A Funcao Sociedade e
suas subfuncdes
(Novas geragdes;
Desafios sociais;
Terceira idade;
Familias; Nichos
especificos;
Participacéo cidada;
Comunidades em prol
da inovagéo e do
empreendedorismao)
sao adequadas para o
framework de
ecossistemas de
inovacgao.

A Funcéo Territorios
Inteligentes e suas
subfuncoes (Mapas
urbanisticos; Mapas
de servicos; Areas
estratégicas para
inovagao; Clusters;
Marketplace de
melhoria do espaco
urbano; Plano
estratégico de
especializagdo
territorial; Projetos de
especializagdo
territorial; Agenda
tecnolégica; Conexao
intersetorial;
Inteligéncia de
tendéncia para a

imATasa~Al sa85a

O
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nsvayauy sau
adequadas para o
framework de
ecossistemas de
inovagao.

A Fungéo Redes
Macionais e
Internacionais e suas
subfuncdes (Redes
académicas; Redes
empresariais; Redes
institucionais; Redes
de habitats de
inovacgao; Redes de
fomento) séo
adequadas para o
framework de
ecossistemas de
inovagao.

A Funcéo
Internacionalizagéo e
suas subfungdes
(Empresas locais no
exterior; Landing
empresarial;
InstituigGes de ensino
superior no mundo;
Missbes
internacionais;
Cooperagéo
institucional
internacional;
Cooperagéo
internacional para o

mmrmarmin | amal seee
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LTS Ly, LUeal s
presenca internacional
por meio de agbes
estratégicas) sao
adequadas para o
framework de
ecossistemas de
inovagao.

estratégicas) séo
adequadas para o
framework de
ecossistemas de
inovagao.

Observacgbes sobre o Metamodelo VIA *

Sua resposta

Voltar Enviar Limpar formulario

Munca envie senhas pelo Formularios Google.

Este conteldo ndo foi criado nem aprovado pelo Google. Denunciar abuso - Termos de Servico - Politica de
Privacidade

Google Formularios



APENDICE C — TERMO DE SIGILO E CONFIDENCIALIDADE

SERVICO PUBLICO FEDERAL
MINISTERIO DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PRO-REITORIA DE PESQUISA E INOVACAO
DEPARTAMENTO DE INOVACAO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Prezado (a) Sr. (a), esta pesquisa faz parte do estudo de uma tese de doutorado do
Programa de Poés-Graduacio em Engenharia e Gestio do Conhecimento (PPEGC) da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), que tem por objetivo propor um framework
para orquestracio de ecossistemas regionais de inovagio.

Essa pesquisa assegura a ndo identificaciio pessoal dos participantes e sigilo das
mformagdes. Durante a analise dos dados, tanto os registros sonoros das entrevistas quanto os
textos resultantes das transcrigdes serdo arquivados. Os dados serdo utilizados somente para a
finalidade dessa pesquisa e apenas os pesquisadores envolvidos com o projeto terdo acesso as
mformagdes. Qualquer caracteristica, nome ou evento que possibilite a 1dentificacio dos
participantes sera modificado.

Sua contribuigio implica participar voluntariamente da pesquisa, mantenho o sigilo da
sua identidade. Vocé foi selecionado intencionalmente, e sua participacdo nio € obrigatoria.

Doutorando: Guilherme Paraol de Matos
Orientador: Prof. Dra. Clarissa Stefani Teixeira
Coorientador: Prof. Dr. Jilio Monteiro Teixeira

Vocé esta recebendo esse termo onde constam e-mail e enderego institucional do pesquisador
principal. Com eles, vocé pode tirar suas dividas sobre o projeto e sobre sua participagio a
qualquer momento.

Guilherme Paraol de Matos
gparaol@gmail.com

Programa de Pos-Graduagio em Engenharia ¢ Gestdo do Conhecimento. Centro Tecnologico
(CTC) — Unmiversidade Federal de Santa Catarina (UFSC) - Campus Universitiario Reitor Jodo
David Ferreira Lima - CEP: 88040-900 — Trindade — Florianépolis — Santa Catarina — Brasil.
Diante do exposto, expresso minha concordincia de espontinea vontade em participar deste
estudo.

Florianépolis, SC, 31 de julho de 2023.

Assinatura do participante da pesquisa
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SERVICO PUBLICO FEDERAL
MINISTERIO DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PRO-REITORIA DE PESQUISA E INOVACAQ
DEPARTAMENTO DE INOVACAO

TERMO DE COMPROMISSO DE SIGILO E CONFIDENCIALIDADE

Nos, abaixo-identificados, membros da equipe do projeto Tese de Doutorado com o

titulo Framework para orquestracio de ecossistemas de mmovacio, sob autoria do doutorando

Guilherme Paraol de Matos, matricula 201801558 e sob coordenacio do(a) Profia). Dr(a)

Clarissa Stefani Teixeira, assumimos o compromisso de manter em sigilo todas as
“Informagdes Confidenciais”, assim considerada aquelas a que tivermos conhecimento
diretamente ou indiretamente relacionadas ao projeto, obtidas sob a forma escrita, verbal ou por

quaisquer outros meios de comunicagio, inclusive eletrénicos, bem como:

a) Nio fazer copia, registro ou divulgagio sobre qualquer parte da “Informacio
Confidencial” e garantir que esta esteja protegida de forma adequada contra revelagdo, copia,

registro, descarte ou uso indevido e nio autonizado.

b) Devolver todos os documentos relacionados a “Informacdo Confidencial”,

incluindo copias, tdo logo solicitado ou em caso de desligamento do projeto.

c) Nio utilizar as informacdes confidenciais a que tivermos acesso, para gerar
beneficio proprio exclusivo e/ou unilateral, presente ou futuro, ou para o uso de terceiros, sem

autorizagio expressa da UFSC.

O presente termo de compromisso abriga também eventual kmow-how associado a

tecnologia e ao projeto.

Nio serd considerada “Informaciio Confidencial” aquela que estiver sob dominio
ptublico antes de ser revelada ou disponibilizada ou a que for tornada publica pelo Instituto

Nacional da Propriedade Industrial — INPL

O presente termo vigorara até que os direitos de propriedade intelectual das pesquisas
desenvolvidas, notadamente aqueles relacionados ao projeto aqui consignado ou outro a ele
relacionado, estejam devidamente protegidos junto ao Instituto Nacional da Propriedade

Industrial — INPI e/ou junto ao Orgéu competente em ambito internacional ou prazo
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SERVICO PUBLICO FEDERAL
MINISTERIO DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PRO-REITORIA DE PESQUISA E INOVACAO
DEPARTAMENTO DE INOVACAO
coincidente ao da concessiio da patente pelo Instituto Nacional da Propriedade Industrial - INPI

ou pelo Orgio competente em ambito internacional, no caso das tecnologias, exceto disposigio

escrita em contrario em instrumentos juridicos especificos associados ao projeto.

Pelo descumprimento do presente Termo, obrigamo-nos a ressarcir a ocorréncia de
qualquer dano e/ou prejuizo oriundo de uma eventual quebra de sigilo das informacdes
fornecidas sem a autorizaciio escrita da dire¢io da Organizagio, restando os abaixo-assinados

cientes de todas as sangdes administrativas, civels e penais.

Fica eleito o foro da Justica Federal, Secdo Judiciania de Santa Catarina, Subsecio de
Floriandpolis, nos termos do inciso I do art. 109 da Constituigio Federal para dirimir dividas

ou litigios oriundos do presente instrumento.

Floriandpolis, 31 de julho de 2023.

Assinatura do compromitente



		2024-02-07T08:18:50-0300


		2024-02-11T01:06:45-0300




