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RESUMO

O presente trabalho procura compreender de que forma o processo de
orquestracao influencia os ecossistemas de inovacao para a geracdo de valor. O
estudo inicia com um contexto do cenario atual sobre o mercado e o ambiente
competitivo. Posteriormente é feito o levantamento bibliografico procurando entender
0 que sdo osecossistemas de inovagdo e também o conceito de orquestracao,desde
sua evolucéo a partir das capacidades dinamicas. O estudo procurou compreender a
forma como é feita a gestdo de recursos compartilhados a partir da visdo académica,
procurando informacgdes que pudessem apresentar implicancias préaticas para o dia-
a-dia degestores. O trabalho avanca com o estudo de caso sobre o Paralelo Vivo —
Hub de Inovag¢des Sustentdveis contrapondo os documentos coletados e os dados
levantados nas entrevistas com as tarefas da orquestracdo de ecossistemas
apontadas pela academia. Por fim 0 estudo apresenta suas conclusdes sobre o tema
e evidenciando a influéncia da mobilidade do conhecimento, apropriacao da inovacéo
e estabilidade da rede no processo de orquestracdo de ecossistemas de inovacao
enquanto ferramentas praticas para gestores de redes com o intuito de gerar e
capturar valor. O estudo possui limitagbes que demonstram oportunidades para
pesquisas futuras. E o caso da diversificagdo do objeto de estudo com o intuito de
identificar padrdes entre processos de orquestracdo e também o acompanhamento
por periodos maiores dos ecossistemas pesquisados como forma de avaliar o
desempenho de algumas tarefas ao longo do tempo de vida dos ecossistemas de

inovacao.

Palavras-chave: Capacidades Dinamicas. Ecossistemas. Redes. Inovacéao.

Orquestracao.



ABSTRACT

The present study aims to comprehend how the orchestration process
influences the value creation in innovation ecosystems. The paper starts with an
overview of the market and the competitive environment. Next it is made an overview
of the literature trying to understand what isan innovation ecosystem and also the
concept of orchestration, since the dynamic capabilities evolution. The study sought to
understand how is managed the shared resources from an academic perspective,
looking for information that could lead to practical influences on the daily management
for orchestrators. The work goes with the case study of Paralelo Vivo — Hub de
InovacgdesSustentaveis contrasting the data collected and interview with the network
orchestration tasks. Finally, the report presents its findings on the subject and
highlights the role of knowledge mobility, innovation appropriation and network stability
in the process of orchestration of innovation ecosystem as a tool to create and capture
value. The paper has limitations that present opportunities for future researches. The
diversification of the study object in order to identify patterns between orchestration
process and also to fallowing for longer periods the researched ecosystem in order to

valuate the performance of some tasks along the life time of innovation ecosystem.

Key-words: Dynamic Capabilities. Ecosystem. Networks. Innovation. Orchestration.
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1 INTRODUCAO

A inovacao esté se tornando cada vez mais necessaria para a manutencao da
competitividade e para a sobrevivéncia dos negaocios. Instituicbes e a academia se
debrucam sobre o tema para compreender, mensurar e replicar a inovacao,
principalmente na relagdo existente entre ela e o desenvolvimento econdmico das
empresas (PANNE, BEERS e KLEINKNECHT, 2003).

Esforcos nesse sentido vem sendo empreendidos desde a década de 80 com
o intuito de desenvolver modelos e estruturas de analise para estudos de inovacao e
foram os responsaveis por dar origem a primeira edicdo do Manual de Oslo em 1992.
Hoje o manual, j& em sua terceira edi¢cdo, desenvolvido em conjunto pela Eurostar e
OCDE, representa um compilado de manuais, diretrizes e guias sobre Pesquisa e
Desenvolvimento, com o intuito de medir e interpretar os dados relacionados a
inovacdo (OSLO, 2005). Hoje esse documento representa o principal balizador da
Pesquisa e Desenvolvimento no Brasil, sendo o responsavel pelo enquadramento da
inovacdo para que iniciativas possam submeter projetos para financiamento ou
subvencao publicos e ligados ao Ministério de Ciéncia e Tecnologia. O documento
tem sido o responséavel por dar as diretrizes paracompreensdo dos conceitos de
inovagao que norteiam as politicas publicas de fomento ao tema, uma vez que orienta
empresarios e empreendedores na forma como devem abordar suas iniciativas com
o intuito de serem apoiados por agéncias do governo, como por exemplo FINEP,
SEBRAE e CNPg.

Neste contexto, como forma de apoio e fomento a inovacéo tém emergido cada
vez mais organiza¢des que funcionam como suporte a iniciativas inovadoras como
incubadoras, aceleradoras, pargues tecnolégicos e, mais recentemente, coworkings,
casas colaborativas e living labs.Um dado que fortalece essa colocacdo pode ser
observado a partir da evolugdo do numero de incubadoras no Brasil. Segundo o
relatério técnico da Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores (Anprotec) elaborado em 2011, com 25 anos de
existéncia o movimento de incubadoras brasileiras teria chegado a maturidade,
contando com 384 instituicbes deste tipo no pais. Para a Rede de Tecnologia e
Inovagdo do Rio de Janeiro (Redetec), de 1988 a 2009, a taxa de crescimento do
namero de incubadoras foi superior a 25% ao ano (FRANCO et al., 2009). Outras

formas de organizacdo e apoio ao empreendedorismotambém surgiram e tém se
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multiplicado com muita rapidez nos ultimos anos, como é o caso das aceleradoras
(que funcionam auxiliando empreendedores para levarem suas inovacbes ao
mercado) e dos coworkings (espagos de trabalho compartilhados). Em 2011 uma
matéria da revista EXAME trouxe dados da organiza¢cdo CoworkingBrasil apontando
que o primeiro espaco compartilhado surgiu em 2009 e, na data da publicacédo, ja
existiam 20 espacos compartilhados no pais. Em 2015 essa mesma organizacao
aplicouuma nova pesquisa chamada Censo CoworkingBrasil e levantou a existéncia
de 238 espacos ativos no pais, um crescimento acima de 125% anuais se comparados
desde 2011 (Revista EXAME, 2011; Censo Coworking2014).

Para os Parques Tecnolbgicos ndo é diferente. Com o objetivo de auxiliar
empresas para desenvolverem seus produtos por meio de infraestrutura técnica,
logistica e administrativa, essas organizacfes auxiliam para o aumento da capacidade
competitiva dos negdcios e favorecem a transferéncia de tecnologia em um ambiente
propicio a inovacdo com interacdo constante entre universidade e iniciativa privada.
(BAKOURO; MARDAS; VARSAKELIS, 2002). Um estudo divulgado em 2014, também
pela Anprotec, mostrou que, de 2008 a 2013 o numero de parques tecnologicos em
operacédo, implementacdo ou em fase de projeto aumentou 27% se comparado com
ano de 2008 (ANPROTEC, 2014).

Esses tipos de arranjos se justifica por sua relevancia para os empreendedores
ao oferecerem suporte para desenvolvam suas atividades, com acessos a
infraestrutura e recursos compartilhados, além da possibilidade de parcerias e
complementacgdes técnicas. Um estudo realizado pela Funda¢do Dom Cabral sobre a
mortalidade das startups brasileiras apontou que quando a empresa nascente esta
instalada em alguma estrutura de apoio, sua chance de sobrevivéncia é 3,35 vezes
maior do que aquela instalada em sede prépria (ARRUDA et al., 2014).

Outro formato de organizagcdo existente sdo espacos (fisicos ou virtuais)
destinados a interagdo entre os atores possibilitando a formacdo de parcerias-
pessoais-publico-privadas (4Ps), integrando pesquisas simultaneas e o
desenvolvimento de inovagdo com o foco no usuario - os living labs (BILGRAM et al.,
2008). Esta combinagdo de atores - incluindo fornecedores e usuarios finais -
compreende a definicdo de "ecossistemas de inovagéo" proposto por Teece (2007).

Recentemente os pesquisadores Autio e Thomas(2014) publicaram um artigo
onde levantam as implicacdes para a gestédo da inovagao em ecossistemas. O estudo

tratou de resgatar a definicdo e a estrutura ou limites que o ecossistema pode atingir.
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Mais ainda, o estudo propd6s uma abordagem sobre o ponto de vista da logica
comportamental dos ecossistemas a partir de uma revisao da literatura e de onde foi
proposto a consideracdo de varios aspectos da operacdo dos ecossistemas de
inovacao, e identificados como: criacéo de valor, integracdo de rede e gestao da rede.

Para os autores, o tema de criacdo de valor tem explorado diversos aspectos
da dinamica de criacéo de valor em ecossistemas de inovacéo, enfatizados pela co-
criacao, pela importancia da colaboracdo entre participantes e pela combinacao de
especialidades e/ou competéncias com a rede de valor. No tema de integracao de
redes, ligado aos aspectos sociais da rede onde os participantes estao inseridos, sdo
evidenciados 0s aspectos relacionais entre os atores como forma de engaja-los, a
partir de questbes como confianca e legitimidade. E no tema de gestdo da rede é
considerado como as organizacfes podem, proativamente, gerir 0 ecossistema de
inovacdo onde estdo inseridas (AUTIO, THOMAS, 2014).

E justamente neste Ultimo ponto, gestdo de redes de inovacdo, que
residepretensdo da presente pesquisa. Conforme apontado pelos autoresAutio e
Thomas (2014), apenas recentemente 0s pesquisadores comecaram a considerar
gquando e como as empresas poderiam iniciar e moldar ecossistemas de inovacgéo
para suas proprias vantagens. Os autores colocam que ainda que a maioria das
pesquisas tenha explorado ecossistemas de inovacgéo e conceitos relacionados, sao
recentes as literaturas que abordam as implicancias da gestdo da inovacdo. Os
resultados ainda séo insuficientes para identificar de que forma as empresas podem
ativamente criar, conduzir e influenciar ecossistemas para melhorar a performance da
inovacdo (DHANARAJ; PARKHE, 2006, KOSLOSKY et al. 2015). Por fim, sugerem
lacunas importantes na pratica e na discussao para praticantes de gestdo, como por
exemplo: compreensdo insuficiente da apropriacdo de valor e criacdo de
ecossistemas, assim como as implica¢des préaticas da gestédo estratégica.

A abordagem das préticas em gestédo de redes passa pela evolu¢cdo no campo
da estratégia a partir do estudos da VBR com origem nas perspectivas econdmicas
de Penrose (1959), passando por Barney (1991) e as relacdes estabelecidas entre os
recursos das empresas e a geracdo de vantagem competitiva, até o notorio
reconhecimento entre os pesquisadores da area conforme Ramos-Rodrigues (2004).
Nessa linha evolutiva, como forma de abstrair a rigidez com que a gestao de recursos
vinha sendo tratada, Teece e Pisano (1994) introduziram o termo "capacidades

dindmicas" oriundos das observagbes no comportamento de empresas de sucesso
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por suas capacidades em responder as mudancas de mercado e inovar de forma
rapida e flexivel, onde o termo "dindmico" reflete as mudangas constantes no contexto
das empresas e o termo "capacidades" a adaptabilidade dos negocios a esse
contexto.

Outros autores enriquecem a discusséo acerca do tema e serao posteriormente
abordados para a compreensdo da forma como as capacidades dinamicas se
relacionam com o gerenciamento de redes de inovacdo. Mas é justamente a
relevancia do tema que alguns autores apontam a necessidade de explorar além dos
limites da empresa as acdes gerenciaissobre os recursos (compartilhados ou ndo) de
uma rede de inovacao aberta comoforma decomplementar os estudos da area (SILVA,
2016). Como complemento, surgem extensdes da literatura como as propostas por
Sirmonet al. (2007, 2011) e Helfatet al. (2007) que tratam sobre gerenciamento de
recursos e orquestracdo de ativos respectivamente.

Neste contexto os autores colocam como orquestracdo de recursos a
capacidade e habilidade gerenciais que possibilitam a obtencédo de um desempenho
superior a partir da combinacdo de diferentes ativos tangiveis ou intangiveis da
empresa ou de terceiros (HELFAT, 2007; SIRMON et al., 2007, 2011). Paralelamente
temosacompreensdo de orquestracdo de redes de inovagdo enquanto uma
capacidade dindmica necessaria para garantir a acdo gerencial sobre recursos
compartilhados entre empresas no modelo de inovacao aberta (SILVA, 2016). Este
conjunto de atividades voltadas ao desenvolvimento, gestdo e coordenacédo de uma
rede de inovagdo entre empresas destinados a criar e extrair valor da rede é o que
compreende a orquestracdo de redes de inovacdo e objeto do presente estudo
(MOLLER et al., 2005; DHANARAJ; PARKHE, 2006; RITALA et al., 2009)

Na linha do entendimento de Mdller e Svahn (2003) em que a capacidade de
orquestracéo de redes refere-se a capacidade de um ator em influenciar a evolugéo
de toda uma rede de novos negdcios, o presente estudo se propde a compreender de
que forma as atividades influenciam no processode orquestracdo. O que nos remete
a pergunta chave da pesquisa: Como a mobilidade do conhecimento, a
apropriacdo da inovacédo e a estabilidade da redeinf luenciam o processo de
orquestragéo de ecossistemas de inovagao?

A presente pesquisa foi realizada a partir do estudo de caso sobre o Hub
Paralelo Vivo, localizado na cidade de Porto Alegre, estado do Rio Grande do Sul. O

Hub congrega iniciativas ligadas ao desenvolvimento socioambiental atuando em
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alinhamento com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel proposto pela ONU.
Até julhode 2017 estavam conectadas aproximadamente 33iniciativas entre
empresas, institutos, ONGs e pessoas com produtos e servicos de diversas areas,

além de toda uma rede de conexdes externas.

1.1 Objetivos

O obijetivo principal do estudo é compreender como as capacidades dinamicas
se mostram relevantes no processo de orquestracdo de rede. Para tanto foram
tracados trés objetivos especificos:

a) Identificar a partir da revisdo tedrica quais as tarefas sédo necessérias
no processo de orquestracao da rede de inovacdo que auxiliem a mobilidade
do conhecimento dentro da rede;

b) Identificar a partir da reviséo tedrica quais as tarefas sdo necessarias
no processo de orquestracao da rede de inovagao que auxilie a apropriagcédo da
inovacao e;

C) Identificar a partir da revisao tedrica quais as tarefas sdo necessarias
no processo de orguestracdo da rede de inovacdo que se relacionem com a

estabilidade da rede.

1.4 Justificativa

O movimento colaborativo vem ganhando forgas no mercado como forma de
provocar a interacéo entre stakeholders e fomentar formas de vantagens competitivas
e a geracdo de valor entre as iniciativas participantes. Essa interacdo entre
desenvolvedores e usuarios tem sido cada vez mais comum entre 0S negocios,
principalmente aqueles com vocacédo inovadora. Esses espacos, virtuais ou fisicos,
demandam uma atencdo a forma como devem ser conduzidos para que esses
processos ocorram de forma natural, conectando redes eecossistemas para que se
crie e se apropriem do valor gerado.

Estes ecossistemas, segundo Autio e Thomas(2014), incluem participantes de
fora da cadeia tradicional de valor entre fornecedor e distribuidor, como por exemplo
empresas terceirizadas, instituicdes financeiras, provedores de tecnologia, clientes,

agéncias regulatérias e, inclusive, concorrentes. Por conta dessa diversidade de
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atuantes, cada vez mais se torna relevante o entendimento do funcionamento deste
tipo de organizacéo e, para tanto, buscou-se identificar na literatura as formas como
os pesquisadores tem-se dedicado a compreender o tema na expectativa de identificar
ferramentas que ajudem os praticantes da gestéo de redes no processo de criacéo e
captura de valor.

Alguns estudos sobre o tema ja foram realizados até mesmo no Brasil. Silva
(2015) em uma pesquisa realizada sobre orquestracdo em um tipo especifico de
arranjo colaborativo identificou a necessidade de se estender a pesquisa tedrico-
empirica para compreender outros tipos de arranjos e, possivelmente, uma maior
capacidade de generalizacéo, tendo em vista 0 objeto de seu estudo tratar de um
arranjo de iniciativas focados em inovagdes sociais e territoriais na cidade de Porto
Alegre. Essa necessidade é reforcada em outros trabalhos sobre para que se
desenvolvam estudos empiricos que auxiliem na compreensdo de como se da a
operacionalizacdo dos processos e acdes especificas da "orquestracdo de redes de
inovacao” (SILVA, 2016). As pesquisas sobre estratégias de ecossistemas de
inovacado incluem a criagcdo de ecossistemas, a coordenacdo de ecossistemas, a
otimizacdo do modelo de negdcios para que se obtenha vantagem das externalidades
do ecossistema e a criacdo de controles estratégicos para garantir a apropriacdo do
valor criado. Entretanto, as bases para a compreenséao destes controles e gestédo de
ecossistemas continuam fragmentadas na literatura, apontando a importancia e
relevancia do tema (AUTIO; THOMAS, 2015).

Como contribuigdo do trabalho, acredita-se ser possivel contribuir os elementos
da academia, apontando e identificando na pratica as capacidades dinamicas
necessarias para os orquestradores de redes de inovagao que auxiliem nos processos
de criacdo e captura de valor das redes a partir dos processos de gestdo do
conhecimento entre os participantes, apropriagédo do conhecimento e estabilidade da
rede. E, com isso, apresentarnovos subsidios para que outras pesquisas se
desenvolvam com o intuito de auxiliar novos pesquisadores e orquestradores na

compreensao e gestao de redes de inovacao.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A pesquisa se dividiu em duas abordagens para o seu desenvolvimento, 0s
ecossistemas de inovacéoe o0 processo deorquestracdo. O objetivo deste capitulo é
resgatar o posicionamento da literatura acerca do tema, procurando embasaro
instrumento para a coleta de dados do estudo de caso, alinhando com os
entendimentos das tarefas de orquestracéo apontados pela academia.

2.1Ecossistemas de Inovacgao

O termo “ecossistema” passou a ser utilizado em diversos contextos além do
conceito original relacionado a biologia. Na gestdo, o termo de ecossistema
normalmente se refere a uma rede de organizacdes interconectadas que operam de
acordo com uma empresa central ou plataforma (TEECE, 2007; AUTIO; THOMAS,
2014). Na definicdo trazida por Autio e Thomas (2014) os ecossistemas estdo
organizados ao redor de ativos compartilhados onde a producéo e usuarios finais
estdo conectados a uma empresa central ou plataforma e é justamente a inclusao dos
usuarios que diferencia os ecossistemas de outras redes, como clusters e redes de
inovacao.

Nessa perspectiva, participantes de ecossistemas co-envolvem capacidades
ao redor de tecnologias compartilhadas, cooperando e competindo para desenvolver
novos produtos, satisfazer a necessidade de clientes e, eventualmente, incorporar
novos processos inovadores. Nesse sentido 0s ecossistemas sao arranjos
colaborativos na qual empresas combinam suas ofertas individuais em solugcdes
focadas nos clientes, habilitando empresas para co-criar valores de uma forma em
gue as empresas ndo seriam capazes de fazer sozinhas. Os ecossistemas tendem a
expandir o conceito de cadeia de valor para sistemas que incluem qualquer
organizacao que possa contribuir de alguma forma para uma oferta compartilhada. Ou
seja, ecossistemas podem incluir participantes de fora do conceito tradicional de
cadeia de valor valor. (AUTIO; THOMAS, 2014).

Essa diversidade de participantes dificulta a definicdo dos Ilimites do
ecossistema. Nesse sentido, Autio e Thomas (2014) sugerem que é mais facil pensar

em ecossistemas como uma comunidade em evolugcdo que se especializa no
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desenvolvimento, descoberta, entrega e implementacao das aplicacdées oriundas de
uma combinacgao de tecnologias e habilidades complementares. As relacdes entre 0os
participantes de um ecossistema sdo comumente simbidticas jA que os membros
evoluem conjuntamente.

A compreenséo de ecossistemas de inovagcdo vem ganhando relevancia no
mundo todo e em diversas areas do conhecimento, unindo governo, industria,
academia e usuarios a partir de tecnologia ou através de uma localidade geografica.
Os autores Koslosky et al. (2015) a partir de uma revisado sistematica da literatura
identificaram um aumento consideravel de publicacdes sobre o tema a partir do ano
de 2010, identificando uma diversidade de definicbes que, justamente, refletem a
variedade de contextos em que o conceito tem sido aplicado. No Brasil, até a data do
estudo em 2015, indicaram os autores que haveria apenas um unico estudo tratado
de ecosssitemas de inovacao, realcando a contemporaneidade e necessidade de
pesquisas futuras acerca do tema (KOSLOSKY et al., 2015).

Na pesquisa os autores selecionaram 59 trabalhos de diversos paises,
somando mais de 120 autores. Entretanto, dos trabalhos levantados, Kosloskyet al.
(2015) encontraram um numero expressivo de artigos (51) que nao definem o termo
“ecossistema de inovacdo” e, para 0s que continham algum tipo de definicéo,
tratavam-se de citacdes de outros autores ou explanacdes de autoria prépria. Como
parte do resultado da pesquisa os autores levantaram resultados a partir da analise
das definices. Pela leitura do estudo € possivel observar elementos comuns expostos
nas diversas definicdes, como por exemplo a estrutura (fisica ou virtual), a interacéo
entre os atores do ecossistema, compartilhamento de ativos (tangiveis e intangiveis),
a geracao de valor enquanto resultado e o usuario final como parte do processo de
criacao de valor (KOSLOSKY et al., 2015).

Nesse sentido o autor Zygiaris (2012) sugere que 0s ecossistemas de inovagao
devem que proporcionar que lideres locais abordem problemas aparentemente
insollveis de forma inteligente e com o objetivo de capitalizar a partir de novos
modelos de negocios. O objetivo do autor em sua pesquisa foi propor um modelo de
referéncia para dar assisténcia no planejamento das SmartCities, uma vez que as
Cidades Inteligentes formam um ecossistema de inovacdo denso. Este ecossistema
denso possui interacdes sociais constantes a partir do conhecimento e criando valor

a partir da aquisicao, processamento e iso da informacao (ZYGIARIS, 2012).
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Sob a ética académica os autores Gastaldiet al. (2015) propuseram um estudo
justificando o posicionamento estratégico dos pesquisadores no processo de
orquestracao de iniciativas de inovacdo em um ambiente que muda em direcdo a um
modelo ecossistémico mais colaborativo. A abordagem se mostra relevante uma vez
gue a dindmica do ecossistema envolve todos os atores, como 0s proprios
pesquisadores, permitindo uma interacdo mais eficaz da academia na criagdo da
inovacado, corroborado pela independéncia e compromisso com 0s propositos de
pesquisa (GASTALDI, et al. 2015).

Essa abordagem proposta, em que pese diferente quanto ao objeto de
pesquisa, resguarda uma série de semelhancas quanto ao entendimento de
ecossistemas de inovacdo propostos sob a Otica de outros objetos como as
SmartCities ou Ecossistemas de Inovagao organizados em torno de plataformas ou
regides. Ainda assim fornecem elementos suficientes para a compreensao do
dinamismo e das premissas que envolvem o contexto dos ecossistemas. No préximo
capitulo sera abordado o processo de orquestracdo enquanto ferramenta de gestéo

de ecossistemas de inovacgao.

2.20rquestracao

O processo de orquestragao, conforme preconiza Dhanaraj e Parkhe (2006),
propde que sejam um conjunto de agfes deliberadas e com propdésito tomadas pela
empresa hub buscando a criacdo de valor e a extracdo de valor da rede. Antes de
aprofundar o termo, é importante um resgate da literatura acerca dessas acoes. As
acOes propostas pelos autores encontram subsidio no termo cunhado por Teeceet al.
(1994) denominado de Capacidades Dinamicas e sao compreendidas como a
habilidade de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para
se adaptar rapidamente a ambientes de mudancas. Diante do questionamento de
como as empresas podem construir e manter vantagens competitivas, os autores
desenvolveram a abordagem de capacidades dinamicas como forma de analisar a
capacidade de geracao e retencao de riquezas por parte das empresas. Entende-se
como "capacidades” o papel de gestéo estratégica em adaptar, integrar e reconfigurar
as habilidades internas e externas da organizagao, Seus recursos e as competéncias

para atender ambientes em transformacdo. O termo "dinamicas" refere-se a
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capacidade de se renovar as competéncias para que se alcance congruéncia com
ambientes em transformacéo (TEECE et al., 1997).

O trabalho dos autores (TEECE et al., 1997) buscou identificar algumas classes
de fatores que que ajudam a determinar as competéncias distintas de uma empresa
e suas capacidades dinamicas. Conforme quadro abaixo, estes fatores foram
organizados em trés categorias - processos, posicionamento e caminhos:

Quadro 1 - Capacidades Dinamicas

Coordenacéo / Integracao

Aprendizagem
Processos

Reconfiguracéo e

Transformacao

Ativos tecnolégicos

Ativos Complementares

. oA Ativos Financeiros
Capacidades Dinamicas

Posicionamento Reputacdo

Ativos estruturais

Ativos Institucionais

Ativos de Mercado

Dependéncia de Caminhos
Caminhos

Oportunidades Tecnolégicas

Fonte: Elaborado pelo Autor com base em Teeceet al. (1997)

Neste caso, entende-se por processo a forma como as coisas sao feitas dentro
da empresa, compreendendo sua rotina, praticas padrbes e aprendizagem.
Posicionamento entende-se como a totalidade de ativos que a empresa dispde,
incluindo-se as bases de clientes e o relacionamento com fornecedores e
competidores. Caminhos referem-se as alternativas estratégicas disponiveis para a
empresa seguir ao longo de sua trajetoria (TEECE et al., 1997).

Eisenhardt e Martin (2000) reforcaram a ideia de que as capacidades dinamicas
sdo um conjunto de processos especificos e identificaveis como o desenvolvimento

de produtos, as estratégias de tomadas de decisdes e a formacdo de aliancas



21

estratégicas. Os autores examinaram a natureza das capacidades dindmicas, como
essas capacidades sao influenciadas pelo dinamismo do mercado e a evolugéo delas
sobre o tempo, apontando quatro observacdes acerca do tema: (1) capacidades
dindmicas s&@o processos organizacionais e estratégicos que criam valor para a
empresa em mercados dindmicos através da manipulacdo de recursos em uma nova
estratégia de criacdo de valores; (2) as capacidades apresentam semelhancas entre
empresas; (3) os padrdes relacionados as capacidades dinamicas variam de acordo
com o dinamismo do mercado e; (4) mecanismos de aprendizagem reconhecidos
levam a evolugéo das capacidades dindmicas (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

A definicdo sobre capacidades dinamicas, segundo Eisenhardt e Martin (2000),
nao difere muito das apresentadas por Teeceet al. (1997), referindo-se como os
"processos da empresa que utilizem recursos para atender e até mesmo criar
mudancas de mercado. Assim, capacidades dinamicas sao as rotinas organizacionais
e estratégicas por onde empresa alcanga novas configuracdes de recursos enquanto
mercados emergem, colidem, dividem-se, evoluem e morrem” (EISENHARDT,;
MARTIN, 2000).

No alinhamento com o conceito, Eisenhardt e Martin (2000), assim como
Teeceet al. (1997), também identificaram processos especificos como capacidades
dindmicas. S&o as integracdes de recursos, como as decisdes estratégicas onde
gestores colocam juntos seus ativos (funcdes, negocios e experiéncias) para fazer
escolhas que orientam 0s principais movimentos estratégicos da empresa. Outra
capacidade dinamica estaem focar na reconfiguragdo de recursos dentro das
empresas, como transferéncia de processos de rotina por parte dos gestores como
forma de copiar, transferir ou recombinar recursos da empresa. E as capacidades
dindmicas relacionadas ao ganho e a liberacdo de recursos, como as rotinas para a
criacao de conhecimentos onde gestores e outros constroem novas formas de pensar
dentro da empresa, incluindo rotinas de aliangcas e aquisicbes que trazem novos
recursos para dentro do negaocio a partir de fontes externas (EISENHARDT; MARTIN,
2000).

Outro ponto apontado pelos autores (EISENHARDT; MARTIN, 2000) trata da
semelhanca nas capacidades dinamicas entre empresas. Estas semelhancas
surgiram devido ao fato de que existem formas diferentes - mais ou menos efetivas -
de se lidar com desafios organizacionais, interpessoais e técnicos e chamadas de

"melhores préticas". Mesmo existindo formas mais ou menos efetivas para se executar
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determinadas capacidades dinamicas, o0s estudos indicaram que equipes
multifuncionais apresentaram uma performance superior, pois o uso dos times amplia
o alcance de informacdes que estdo disponiveis, facilitando a coordenacdo e
sobreposicao de tarefas durante o curso do processo (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Estas semelhancas entre empresas para a efetividade de capacidades
dindmicas especificas possuem uma série de implicacdes conforme apontadas por
Eisenhardt e Martin (2000). Primeiro elas implicam em equifinalidade, ou seja, existem
formas distintas de performar as mesmas capacidades dinamicas. Segundo, essas
semelhancas implicam que as rotinas sdo mais substituiveis e fungiveis do que a
teoria propunha. Terceiro é que as capacidades dindmicas sozinhas néo séo
suficientes para criar e manter vantagem competitiva. E, por fim, sugerem que a
literatura empirica produzida até entdo poderia estar exagerada quanto aos efeitos
escalaveis dos comportamentos da empresa.

Os mesmos autores (EISENHARDT; MARTIN, 2000) também colocam a
importancia do dinamismo do mercado para o reconhecimento dos padrbes das
capacidades dinamicas. Eles colocam as condicbes de mercados moderadamente
dindmicos onde as mudancas ocorrem com frequéncia, mas ao longo de perspectivas
previsiveis e lineares. Sao industrias relativamente estaveis que compreendem
exatamente os limites do seu mercado e o0s atores envolvidos (fornecedores,
competidores, clientes, etc.) sdo conhecidos. Em mercados assim, a eficacia das
capacidades dinamicas baseiam-se fortemente no conhecimento existente. Como
contraste, Eisenhardt e Martin (2000) colocam que em mercados muito dindmicos, ou
de alta velocidade, as mudancas ndo sao linear e nem previsiveis. Mercados de alta
velocidade sédo aqueles em que os limites do mercado sao turvos, os modelos de
negocio de sucesso sdo desconhecidos e os atores (fornecedores, competidores,
clientes, etc.) sdo ambiguos e trocam. Em mercados assim, as capacidades dinamicas
necessariamente baseiam-se muito menos no conhecimento existente e muito mais
na criacao de situacoes especificas para novos conhecimentos, sendo simples e nao
complicadas como nos mercados moderados.

Eisenhardt e Martin (2000) também fazem uma avaliacdo sobre a evolugéo a
respeito das capacidades dinadmicas em relagéo a conceituagao da literatura enquanto
rotinas que emergem de processos. Para o0s autores, praticas repetidas sao
importantes mecanismos de aprendizagem que levam ao desenvolvimento de

capacidades dinamicas. Da mesma forma o0s pequenos erros cometidos pelas
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empresas também tem um papel no aprendizado e engajamento de recursos para
absorcdo do conhecimento. A evolucdo das capacidades dindmicas também sao
afetadas pela experiéncia da empresa do negocio, onde € necessario que as
empresas tenham tempo de absorver os aprendizados das suas trajetorias. Por fim,
capacidades dinamicas séo consequéncias de combinacdes de capacidades mais
simples e relacionadas a rotinas, algumas das quais funcionardo como base para
outras e deverao acontecer primeiro (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

O todpico capacidades dinamicas € amplo e complexo, abrangendo o dominio
de processos e conteudos estratégicos para envolver multiplos niveis de analises -
dos processos de decisdo gerencial e rotinas organizacionais até interacdes
competitivas e mudancas de ambientes (HELFAT; PETERAF, 2009). Helfat e Peteraf
(2009), de forma complementar aos conceitos trazidos até aqui, conceituam as
capacidades dinamicas como as capacidades de uma organiza¢ao em criar, estender
e modificar propositadamente a sua base de recursos (tangiveis e intangiveis), bem
como as capacidades da qual a organizacdo € proprietaria, controla ou tem acesso.
Essa visdo complementar é de extrema relevancia pois coloca a questdo do
"propdsito”, indicando, minimamente, um nivel de intencdo na distingdo do que seriam
as capacidades dinamicas e o que o autor se referiu como um evento de pura sorte
(HELFAT; PETERAF, 2009).

No contexto de processos e rotinas essa valorizagdo do proposito também se
faz necessaria. Helfat e Peteraf (2009) distinguem as capacidades, exemplificadas
pelos processos para desenvolvimento de produtos, daquelas rotinas utilizadas de
forma automatizada. A conclusao dos autores € que as capacidades dinamicas séao o
resultado dos processos de rotinas somados a intencdo (ou propdsito) em realiza-las
(HELFAT; PETERAF, 2009). Um ponto comum entre oS autores em suas
conceituacdes (TEECE et al., 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000; HELFAT;
PETERAF, 2009) é referente ao papel central que o processo tem nas capacidades
din&micas.

Outros aspecto importante sobre capacidades dinamicas esta na relacdo com
as vantagens competitivas. Para Helfat e Peteraf (2009), compreender a conexao
entre capacidades dinamicas, performance da empresa e vantagem competitiva
implica em um entendimento mais generalista da distincdo entre performance da
empresa e vantagem competitiva. A observacéo colocada pelos autores € que nao se

deve definir as capacidades dindmicas a partir dos resultados gerados, ou seja, pela
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performance do negdcio. As capacidades dindmicas baseiam-se nos processos e
podem alterar a posi¢cao do negdcio, levando a efeitos na performance da empresa e
vantagens competitivas. Uma empresa pode néo utilizar uma capacidade dinamica
que ela tenha, ou a capacidade pode ser muito pobre tecnicamente ou até mesmo
alta, mas isso nédo influencia a performance do negécio (HELFAT; PETERAF, 2009).

As capacidades dinamicas estdo em todos os tipos de mercado, independente
se € moderado ou dinamico / alta velocidade(EISENHARDT; MARTIN, 2000; HELFAT;
PETERAF, 2009). Por se tratar de um tema bastante amplo, como forma de
aprofundar os estudos, Helfat e Peteraf (2009) sugerem que as pesquisas sejam
conduzidas em trabalhos empiricos onde se abordem os tdpicos relacionados as
capacidades dinamicas, como inovacéo, fusdes e aquisi¢cdes, aliancas estratégicas,
tomadas de decisbes estratégicas, sobrevivéncia e crescimento dos negocios
(HELFAT; PETERAF, 2009).

Capacidades dinamicas estéo ligadas a questdes estratégicas e relacionadas
a performance das empresas, mas ainda carecem de compreensao quanto a
mudanca na gestédo dos negocios. Nesse sentido, Helfat e Peteraf (2009) colocam as
capacidades dindmicas como uma abordagem estratégica importante para
compreender as mudancgas estratégicas.

Atendida a contextualizagdo sobre as agfes necessarias tomadas pela
empresa hub para criacéo de valor, entende-se como empresa hub aquela que possui
proeminéncia e poder adquiridos através de atributos pessoais e uma posicéo central
na estrutura da rede, assumindo um papel de lideranga para colocar todos 0s recursos
dispersos e as capacidades dos membros da rede (DHANARAJ; PARKHE, 2006). E,
parafraseando os autores, como uma empresa hub pode coordenar, dirigir, influenciar
e gerenciar outras empresas pertencentes a sua rede?

Para responder esta pergunta os autores apontaram trés tarefas que
constituem o processo de orquestracao de redes de inovacao. Primeiro a mobilidade
do conhecimento, referida como a facilidade com que o conhecimento é
compartilhado, adquirido e implantado dentro da rede. Segundo, a apropriacdo da
inovagao, aqui entendida como o sentimento de posse da rede sobre o conhecimento
desenvolvido em conjunto entre os membros. E, por fim, a estabilidade da rede,
relacionada a confiabilidade e reciprocidade esperada da rede por seus membros. Os

autores também oferecem uma viséao geral sobre o estudo distinguindo o que chamam
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de design de rede e ao processo de orquestracdo de redes, objeto dessa pesquisa e,
sumariamente, resumido conforme a figura 1(DHANARAJ; PARKHE, 2006).

Figura 1 - Processo de Orquestracao de Redes

: Processo de
Design da Rede Orquestragdo Resultados
Filiagaa de rede Gerindo a mobilidade do
& Nl aEnho : conhecimento
e Diversidade [\K % :
%\ ' \\
\>/-f—— - | Ny
Estrutura da rede / Empresa Hub . Getindo 8 apropriagho da : Resultados da
. Denmdad.e \,A:I como o I::") rede d_e
. Autonomia ‘\ Orguestradora Inovagao
Posigao da rede i : . ! /
~ Centralidade Gerindo a estabilidade da //
rede i
. Status

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Dhanaraj e Parkhe (2006)

Quanto a mobilidade do conhecimento, os autores evidenciam a independéncia
dos membros na rede e 0 quanto que iSSO se mostra importante para a criacdo de
conhecimento. Esse recurso produzido pode ser acessado por outras organizagdes e
combinados ou implementados em diversas formas que promovam inovacao.
Aumentar a mobilidade do conhecimento exige que a empresa hub foque em trés
processos especificos: (1) capacidade de aprendizagem a partir da identificacao,
absorcdo e exploracdo do conhecimento; (2) identidade comum que encorajem 0s
membros a participarem e compartilharem informacdes valiosas e; (3) promover, de
forma formal e informal, a socializagdo e interacdo entre os membros da rede
(DHANARAJ; PARKHE, 2006). O que permite fazermos um paralelo ja evidenciado
por Teeceet al. (1994) e Eisenhardt e Martin (2000) sobre a importancia das
capacidades dinamicas enquanto processo de aprendizagem para criagdo de
vantagem competitiva e para a orquestracdo de redes.

A apropria¢do da inovacao € importante para que a empresa hub garanta que
o valor criado esteja sendo distribuido e percebido de forma equilibrada pelos demais

membros da rede. A relevancia desse fator esta em evitar que oportunistas se
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apropriem do valor criado, tirando vantagem da rede sem reciprocidade. As empresas
hub, ou orquestradores, devem focar nos seguintes processos para garantir que o
valor criado esteja sendo distribuido de forma equilibrada e que as preocupacdes a
respeito da apropriacdo do conhecimento sejam mitigadas: (4) desenvolver a
conflanga e a reciprocidade a partir das interacbes sociais, compartilhando
informacgdes valiosas e solucionando problemas de forma conjunta; (5) ter clara uma
justica processual que entregue seguranca aos membros a partir de niveis de
confianga, como comunicacdes bilaterais, poder de veto e consisténcia na tomada de
decisdes e; (6) e promover a posse conjunta de propriedades desenvolvendo uma
responsabilidade mutua sobre a posse, criando um contexto de solu¢des de problema
de forma compartilhada e aumentando o comprometimento dos atores com o0s
objetivos comuns da rede (DHANARAJ; PARKHE, 2006).

Por ndo existir uma hierarquia formal entre os membros da rede, as interacées
entre as empresas acabam ganhado qualidades importantes como adaptacdo e
agilidade. A estabilidade da rede impede que membros a abandonem e,
consequentemente, diminuam a capacidade de criacdo de valor. Para tanto existem
trés processos destacados pelos autores como forma de o orquestrador aumentar a
estabilidade dinamica da rede: (7) construir uma reputacao de lideranca que fortaleca
0 sentimento de confiabilidade, atraindo mais aliancas e aquisi¢oes; (8) fortalecer o
comportamento de reciprocidade e cooperacao entre as empresas, aumentando a
sombra de futuro, ou seja, compreendendo o nexo entre 0s movimentos de hoje e as
futuras consequéncias e; (9) promover a multiplexidade, desenvolvendo tipos
diferentes de relagdo entre membros ao mesmo tempo e expandindo o escopo das
relacdes existentes (DHANARAJ; PARKHE, 2006).

Quadro2 - Orquestracdo de redes de inovacao

(1) Identificacéo, absorcéo e exploracdo do conhecimento

Mobilidade do conhecimento | (2) Identidade comum

(3) Socializacéo

(4) Confianca e reciprocidade

Apropriacdo da Inovacéo (5) Justica processual

(6) Posse conjunta
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(7) Reputacgéo

Estabilidade da rede (8) Sombra de futuro

(9) Multiplexidade

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Dhanaraj e Parkhe (2006)

Neste contexto, a proposi¢do dos autores é de que quanto mais cada uma das
tarefas apontadas for desenvolvida - mobilidade do conhecimento, apropriagdo da
inovacdo e estabilidade da rede, maior sera o resultado da rede de inovacdo. Em
adicao ao exposto acima, Dhanaraj e Parkhe (2006) oferecem também proposicdes a
partir da interacdo entre as tarefas e seus reflexos onde (a) quanto maior a
apropriagédo da rede em relacdo a inovacgéo, maior a mobilidade de conhecimento; (b)
guanto maior a apropriacao da rede em relacdo a inovacao, maior a estabilidade da
rede e; (c) quanto maior a estabilidade da rede, maior a apropriacdo da rede. Essa
interatividade e seus resultados ficam exemplificados na figura a seguir.

Figura 2 - Relacéo entre tarefas de orquestracéo de redes e resultados.

Maobilidade do = Apropriacio = Estabilidade
Conhecimento da Inovagado = da rede

l l l

Resultados da rede

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Dhanaraj e Parkhe (2006).

Os autores reconhecem a existéncia de poucas pesquisas sobre como as
empresas hub criam e extraem valor das suas redes, apontando a necessidade de
estudos complementares acerca do tema para que se permita construir redes mais
efetivas. Dhanarj e Parkhe (2006) identificaram quatro pontos de partida para
pesquisas futuras: (1) reconhecer a heterogeneidade da rede; (2) focar na acéo e no
processo; (3) reconhecer que podem existir mudancas nas relagdes entre os membros
da rede e; (4) integrar as diferentes perspectivas que, comumente, sao discutidas de
forma individualizada. E encorajam futuros pesquisadores para que promovam
pesquisas empiricas com o intuito de compreender como empresas podem orquestrar

suas redes para criar e capturar valor de maneira cada vez mais eficiente.
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Uma abordagem semelhante é feita por Sirmonet al. (2007) ao tratar do
processo de gerenciamento de recursos. Como ja referido por Teeceet al. (1997) e
Eisenhardt e Martin (2000), os autores colocam o dinamismo do mercado, definido por
sua regularidade e a quantidade de mudancas que acontecem no cenario, Como um
fator critico que influéncia o processo de gestao de recursos e a criacdo de vantagem
competitiva. Tanto em mercados com demandas crescentes ou decrescentes
contribuem para a incerteza dos cenarios e, como forma de alavancar respostas a
estas mudancas, mais e diferentes recursos poderdo ser combinados para que se
desenvolva novas capacidades. (SIRMON et al. 2007).

Para a tarefa de gestdo de recursos é preciso definir o portfélio de recursos
disponiveis pela empresa - 0s ativos tangiveis e intangiveis. Estruturar o portfélio de
recursos € um processo que onde as empresas adquirem, acumulam e liberam seus
recursos, ficando a criacéo de valor por parte da empresa condicionada ao contexto
externo de incertezas. Entendem os autores como aquisicdo de recursos como a
compra de recursos de mercados estratégicos, como, por exemplo, fusbes e
aquisicdes. Acumulacdo de recursos refere-se ao desenvolvimento interno de
recursos pela empresa e é um processo conectado com a capacidade de
aprendizagem da organizacgao. Liberacao de recursos esta relacionada a capacidade
da empresa em avaliar os recursos menos valiosos e dispensa-los, garantindo
flexibilidade para a aquisicdo e acumulacdo de recursos mais valiosos, entretanto,
deve-se observar que a alta gerencia nas organizacbes podem ndo ter o
conhecimento necessario sobre o valor de cada recurso e subestimar a capacidade
de criacdo de valor no futuro(SIRMON et al., 2007).

Sirmonet al. (2007) colocam que a combinagédo destes recursos séo a forma
como as capacidades se constituem e onde diferentes combinacbes geram
capacidades especificas. Em mercados com alto grau de incerteza a necessidade de
criagdo de novas capacidades aumentam de acordo com o contexto onde estdo
inseridas. Sdo exemplos da combinacéo de recursos a estabilizacdo, com o objetivo
de realizar melhorias incrementais em capacidades existentes com o propoésito de
manter suas vantagens competitivas; o enriquecimento, relacionado a ampliagéo e
elaboracdo de capacidades existentes, a partir de processos de aprendizagens ou
pela adicdo de recursos complementares e; o pioneirismo, como forma de criar

capacidades novas a partir da integracdo completa de novos recursos que foram
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recentemente adquiridos de mercados estratégico e adicionados ao portfolio da
empresa (SIRMON et al. 2007).

Os autores também colocam que para alavancar as capacidades sao
necessarios processos que habilitem o negocio para criar valor para seus clientes e
riqueza para a empresa. Esses processos também podem ser utilizado para mercados
diferentes, ja que as aprendizagens geradas podem resultar em aplicagcdes em novos
mercados. Para tanto sdo necessarios trés processos utilizados de forma
complementar para uma alavancagem de capacidades efetiva, a mobilizacdo, a
coordenacdo e a implementacdo. Mobilizacdo, relacionada a identificacdo das
capacidades necessérias e configura-las para a exploracdo de oportunidades com
ganho de vantagem competitiva que, por sua vez, implicam em uma concepcao de
estratégia de alavancagem como (a) produzir uma competéncia distinta a partir da
configuracdo de capacidades, (b) identificacdo do cenario para aproveitar
oportunidades de mercado e, (c) desenvolver uma configuracao de capacidades que
produzam novos produtos ou servicos e que atendam novos mercados. A
coordenacao tem como objetivo integrar as capacidades mobilizadas em um jeito
efetivo e eficiente que possibilite a criacdo da configuracdo das capacidades,
considerando que uma mobilizagdo efetiva de capacidades resulta no
compartilhamento de conhecimento explicito e tacito que integram as capacidades em
configuracbes efetivas. O processo de implementacdo se da quando a empresa
emprega esforcos fisicos que embasem a estratégia de alavancagem, onde a
habilidade do neg6cio em criar valor aos clientes é realizada através da
implementacéo exitosa das capacidades da empresa (SIRMON et al. 2007).

O quadro a seguir sumariza a estrutura proposta pelos autores:

Quadro3 - Quadro resumo Gerenciamento de Recursos

Aquisicao

Estruturacéo de Portfélio Acumulagéo

Liberagéo

Estabilizacéo

Combinacéo de Recursos Enriquecimento

Pioneirismo

Alavancagem das Capacidades |Mobilizacdo
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Coordenacédo

Implementacéo

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Sirmonet al. (2007)

Sirmonet al. (2007) colocam que cada um dos processos envolvidos na gestao
de recursos sdo importantes individualmente, mas para otimizar a criacdo de valor é
necessario que eles sejam sincronizados. Essa colocacédo evidencia o papel dos
gestores de cargos elevados que devem ver a empresa como um sistema de recursos
e capacidades. Para criar essa sincronizagdo 0s gestores devem se envolver
simultaneamente em todos o0s estagios do processo de gestéo de recursos, enquanto
observam o mercado externo. Para entender como as a¢0es dos gestores afetam as
vantagens competitivas, Sirmonet al. (2011) propdem que se fagam comparacdes e
contrastes entre a gestdo de recursos e a orquestracdo de ativos sobre a Otica de
como os gestores influenciam a vantagem competitiva baseada em recursos,
nomeando-a de orquestracao de recursos (SIRMON et al. 2011).

A partir da integracdo entre gestdo de recursos e orquestracéo de ativos, 0s
autores Sirmonet al. (2011) levantaram trés questdes relacionadas a orquestracdo de
recursos. Primeiro abordaram a largura da orquestracdo de recursos, uma questao
relacionada o ao escopo de atuacdo da empresa. A largura esta ligada as (1)
estratégias corporativas do negécio como a diversificacdo de produtos ou estratégias
de internacionalizacdo enquanto alternativas de se alcancar novas vantagens
competitivas a partir do acesso a novos clientes. A (2) estratégia de negocio pode se
apresentar como uma estratégia de diferenciacéo, onde empresas devem desenvolver
capacidades de mercados e inovagdes que ajudem a diferenciar seus bens de seus
concorrentes, ou como estratégia de lideranca em custos, onde as empresas devem
construir capacidades que os ajudem a alcancar uma eficiéncia para atender e manter
custos mais baixos que seus competidores. Ja a (3) dinamica de competicdo diz
respeito ao comportamento de mercado e dos concorrentes, qualificando-os quanto a
rivalidade competitiva entre forte e moderada (SIRMON et al. 2011).

A segunda abordagem é referente ao ciclo de vida da orquestracéo de recursos
e esta relacionada ao estagio de desenvolvimento da empresa. No estagio de startups
a empresa deve buscar legitimidade para que consigam obter espa¢go no mercado,
identificando, acumulando e adquirindo recursos. Para empresas em estagio de

crescimento os gestores devem adquirir e desenvolver o enriquecimento de
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habilidades que ajudem a fomentar o crescimento, entre elas as conexbes com
stakeholders que tenham relacionamentos que levem 0s gestores a acessar recursos
nao disponiveis na empresa. Empresas que estejam em estagio de maturidade
possuem uma compreensdo maior sobre o seu ambiente externo e interno, sendo
importante aos gestores orquestrar recursos para alcangar o equilibrio entre inovacéo
e eficiéncia. O ultimo estégio, declinio, deve focar em conservar recursos para a
sobrevivéncia da empresa, identificando e liberando recursos que ndo tenham
utilidade na criagéo.

Por fim, a profundidade da orquestracdo de recursos esta ligada ao nivel
hierdrquico de acao dentro da empresa e, considerando a variacdo de tamanhos e
complexidades das suas estruturas, € possivel que existam multiplos niveis de
gerenciamento onde cada um contribui de forma diferente para alcancar vantagem
competitiva. As estratégias podem de cima para baixo, onde gestores de alto escaldo
orientam a implementacgao por gestores intermediarios e a consequente execugao por
gestores operacionais; de baixo para cima, onde gestores de alto escaldo aceitam
sugestbes de gestores intermediados, muitas vezes baseados na experiéncia
localizada ou gestores operacionais e; estratégias bidirecionais onde informacao,
ideias e revisfes se movem de cima para baixo na estrutura hierarquica da empresa,
promovendo o compartilhamento e engajamento dos participantes.

As caracteristicas descritas estdo resumidas na quadro a seguir:

Quadro4 - Quadro resumo Caracteristicas da Orquestracdo de Recursos

Diversificacdo de produtos
Estratégias corporativas

Internacionalizacéo

- Diferenciacéo
Largura da orquestracdo de . , .
Estratégia de negocios

recursos Lideranga em custos

Rivalidade competitiva forte
Dindmica da competicéo

Rivalidade competitiva moderada

Estagio de startup

Ciclo de vida da orquestracao de . . .
Estagio de crescimento

recursos

Estagio de maturidade
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Estagio de declinio

Gerenciamento de cima para baixo

Profundidade da orquestracdo de . . .
Gerenciamento de baixo para cima

recursos

Gerenciamento bidirecional

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Sirmoset al. (2011).

Hurmelinna-Laukkanenet al. (2012) desenvolveram uma pesquisa sobre
orquestracao de redes de inovacao onde o objetivo principal do trabalho era examinar
como a mobilidade do conhecimento, apropriagao da inovacgéo e estabilidade da rede
(DHANARAJ; PARKHE, 2006) contribuem para os resultados da rede e a performance
individual da empresa. Levantaram enquanto caracteristicas da rede que para
alcancar niveis adequados dos componentes de orquestracdo € importante que haja
um alinhamento entre a composi¢éo da rede e as formalidades de governanca, ja que,
conforme observado, governanca formal desempenha um papel mais importante entre
parceiros nao familiares enquanto mecanismos informais se mostram mais
apropriados para organizacbes familiarizadas (HURMELINNA-LAUKKANEN et al.
2011).

Sob a perspectiva de avaliar os efeitos da orquestracdo em aliancas de
sucesso, destaca-se que a habilidade de compartilhar conhecimento € influenciada
por relacionamentos estaveis o suficiente para permitir que mais conhecimento tacito
seja transferido e a capacidade de absorcdo seja aumentada. As é&reas de
orquestracéo - mobilidade do conhecimento, apropriacéo da inovacao e estabilidade
da rede - aumentam as chances de cada ator da rede de considerar o P&D um
sucesso em relacdo ao alcance de objetivos e a melhora da posicdo de
competitividade da empresa. Nesse contexto propdem o0s autores que o0
desenvolvimento de todas as areas de orquestracao estdo positivamente relacionadas
com o sucesso das aliancas o que de fato foi levantado pela pesquisa (HURMELINNA-
LAUKKANEN et al. 2011).

Da mesma forma os autores avaliam os efeitos da orquestracdo na
performance da empresa onde, quando bem executada, ndo melhoram apenas a rede
ou a alianca envolvida, mas também a performance da inovacdo do participante
envolvido. Isso porque a troca de conhecimento entre os membros da rede permite
gue empresas individuais achem ativos intelectuais que substituam outros que estao

desatualizados e melhorem as chances de se atingir novos mercados enquanto outros
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tipos de conhecimento e informagéo sao distribuidos na rede. Essa situacdo destaca
a importancia da capacidade de absor¢cdo da empresa, diretamente relacionada aos
resultados da inovacdo, onde quanto mais eficiente para aprender e capturar
conhecimento, maior o sucesso da inovacdo e da comercializacdo e que estédo
relacionados a apropriacdo da inovacdo. Dessa forma os autores oferecem a
proposicao de que, tanto a capacidade de absor¢ao quanto a apropriacéo da inovacao
estdo positivamente relacionadas a performance de inovacao de uma empresa o que
também se confirmou nos levantamentos realizados. Todavia, quanto a estabilidade
da rede, a situacdo é ambigua, pois quando a rede € muito estavel as relagcbes entre
parceiros tende a se repetir e, desta forma, diminuido a oxigenacgéo de conhecimento
e mantendo as empresas presas em rotinas. Com isso, propuseram 0s autores que a
estabilidade da rede possa desempenhar um papel negativo no desempenho
individual dos negdcios, Todavia essa hip6tese nao se confirmou na pesquisa, ja que
as empresas pesquisadas apontaram uma contribuicdo na performance das aliancas.
Para testar suas proposi¢des 0s autores rodaram uma pesquisa com 213 empresas
finlandesas (HURMELINNA-LAUKKANEN et al. 2011).

A conclusao do estudo empirico realizado pelos autores encontrou que as trés
areas da orquestracdo de redes séo sutiimente diferentes nos seus impactos sobre a
performance da empresa e da rede. As capacidades de absor¢do (mobilidade do
conhecimento) sdo relevantes tanto para o sucesso da rede quanto para 0 sucesso
da empresa. Apropriacdo da inovacdo se mostrou altamente relevante para a
empresa, mas nao tanto para a rede, enquanto a estabilidade é importante para o
sucesso da rede, mas nao tanto para o desempenho da empresa individual
(HURMELINNA-LAUKKANEN et al. 2011).

Conforme se observa ao longo das pesquisas realizadas, as capacidades
dindmicas séo pec¢a importante nos processos de orquestracéo de redes de inovacao.
As areas de orquestracdo discutidas apontam pontos de atencdo que devem ser
observados por gestores, ou orquestradores, para que, Com sucesso, se consiga criar
e capturar o valor gerado pela rede. Inclusive, considerando estudos empiricos, é
possivel compreender as relagdes que a mobilidade do conhecimento, apropriacédo da
inovacéo e estabilidade da rede impactam na performance de empresas e rede. Dessa
forma, com o intuito de enriquecer ainda mais as evidéncias acerca do tema, o
presente trabalho busca compreender, a partir de uma rede, COMo 0S pProcessos e

rotinas influenciam no sucesso da rede e das empresas pertencentes.
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No proximo capitulo sera relatada a metodologia de pesquisa adotada para a
execucdo do presente trabalho. A partir das referéncias trazidas pelos autores
abordados e de uma pesquisa qualitativa, pretende-se responder os objetivos

propostos neste estudo.
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3 METODOLOGIA

Conforme referido pelos autores, o assunto gerenciamento de redes ainda
carece de estudos empiricos que procurem identificar padrées nos processos e rotinas
da orquestracéo de redes (SIRMON et al. 2011; DHANARAJ; PARKHE, 2006). Nesse
sentido e procurando responder a pergunta problema proposta pelo presente estudo,
optou-se pelo método de estudo de caso, priorizando o aprofundamento da analise,
uma vez tratar-se de um mercado dinamico e de alta complexidade. O objetivo é
compreender, a partir da 6tica dos atores, quais sd0 0S processos e rotinas na
orquestracdo de redes, 0 que por sua vez é uma das principais caracteristicas do
estudo de caso (YIN, 2005).

A abordagem qualitativa da metodologia € no sentido debuscar de forma
detalhada a compreensdo do objeto a partir das caracteristicas dos atores
entrevistados. Nessa abordagem n&o existe a necessidade de quantificar
caracteristicas ou comportamentos uma vez que ndo se trata de caracteristicas
heterogéneas, o0 que, por sua vez, ndo necessita de instrumento estatistico de analise
(RICHARDSON, 1999). Para isso, como forma de explorar o assunto, foi feita
entrevista semiestruturada com os principais gestores de uma empresa atuante na
economia criativa de Porto Alegre, além da andlise documental dos registros,
ferramentas internas, comunicagao e outros. Conforme refere Yin (2015) e a partir da
curiosidade do investigador em compreender com mais profundidade fenémenos
complexo, este estudo foi realizado por meio de um estudo de caso.

Um estudo de caso pode ser caracterizado a partir dos seguintes elementos: a)
o estudo de um fenbmeno em seu meio natural, a partir de multiplas técnicas de
coletas de dados; b) a investigacdo de questbes do tipo "como" e "porque”, em
situacdes em que o investigador tem pouco controle sobre 0s acontecimentos; )
estudos que buscam identificar problemas potenciais ou efetivos em organizacgdes,
instituicdes ou regides; d) o estudo de um fendmeno em profundidade sem ter a
preocupacdo com a representatividade estatistica ou amplitude do alcance dos
resultados, mas sim com o aprofundamento do caso selecionado (BENSABAT et al.,
1987; YIN, 2005). Nessa linha, segue-se a orientacdo de outros autores para a
realizacdo de estudos empiricos (SIRMON et al. 2007; DHANAJAR; HELFAT, 2006),

que permitam avaliar o caso de forma profunda, considerando o contexto,
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principalmente em situacdes onde fendmeno e contexto ndo estdo claramente
definidos (YIN, 2015).

3.1 Etapas do Estudo

O trabalho foi dividido em duas partes: desenvolvimento conceitual
metodoldgico e a analise de resultados. A primeira etapa foi focada em identificar os
conceitos tedricos acerca do tema, a definicdo da pergunta problema e objetivos
gerais e especificos da pesquisa, além da escolha do método a ser aplicado. A
segunda etapa foi dividida no reconhecimento da situacéo a ser analisada, na analise
dos documentos que auxiliam na compreenséo do caso, entrevista em profundidade
com os gestores e andlise dos dados, conforme figura abaixo

Figura 3 - Resumo das etapas da pesquisa

Parte 1 - Desenvolvimento Conceitual e Metodoldgico

i ) . Método de
| > Conceito Teodrico >> Pergunta Problema >> Pesquisa

Parte 2 — Investigacdo e Resultados

i Reconhecimento Analise de Entrevista em Analise de ConclusZo
| da situacdo Documentos Profundidade Dados

Fonte: Elaborado pelo autor

A pesquisa tem como ponto de partida as dimensdesde orquestracéo propostas
por Dhanaraj e Parkhe (2006) a partir da identificacdo das capacidades dinamicas
necessarias para orquestrar redes, principalmente focadas em mobilidade do
conhecimento, apropriagéo da inovacgéao e estabilidade da rede. Conjuntamente, para
aumentar a riqueza dos dados e a perspectiva da pesquisa, uma vez que gestores de
rede (orquestradores) e membros da rede podem ser a mesma pessoa, questionar a
percepcdo dos entrevistados enquanto a Otica da empresa dentro da rede
(HURMELINNA-LAUKKANENet al., 2011) e também a partir da otica dos
orquestradores da rede, mais alinhado as atividades de gestdo (DHANARAJ;
PARKHE, 2006).
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3.2 Campo e Sujeito

Considerando tratar-se de uma pesquisa em nivel de mestrado profissional, o
objetivo do estudo foi avaliar como as capacidades dinamicas influenciam os
processos de orquestracdo de redes. A intencdo € aproximar o conhecimento
explorado pela academia e avaliar os reflexospraticos na realidade de gestores de
rede e orquestradores de recursos.

Para tanto foi escolhido o coletivo de negdcios ligados ao desenvolvimento de
iniciativas sustentaveis na cidade de Porto Alegre, o Paralelo Vivo, inserido na 4°
Distrito, area de incentivos pela prefeitura para o desenvolvimento da industria criativa.
O Paralelo Vivo também é ganhador da licitacdo da prefeitura para o mapeamento da
economia criativa da cidade e, além disso, junto a outros coletivos organizados de
forma semelhante, é protagonista no compartilhamento de métodos de gestdo e
governanga com outras organizacdes. Foi essa posi¢éo central na articulacao da rede
de negoécios da cidade que fez do Paralelo Vivo o objeto do presente estudo.

3.3 Coleta de Dados

O presente estudo foi feito com base na pesquisa documental e entrevista em
profundidade. No caso da pesquisa documental, foram coletados materiais utilizados
pelas empresas e pelos gestores da rede como planilhas, documentos, atas de
reunides, ferramentas de gestdo e resultados de projetos, com 0 objetivo de
enriquecer o contexto da rede. Os arquivos estavam disponiveis a partir de um link
publico na nuvem em softwares como Google Drive e Dropbox. Os documentos estao
disponiveis para qualquer pessoa acessar, desde que possuam o link de acesso. As
informacdes armazenadas na nivem estdo organizadas em pastas de acordo com 0s
grupos de trabalho, como comunicacéo, rede, financeiro, legalizacao, etc. Toda a rede
interage com as ferramentas de gestdo de conhecimento, sendo cada individuo
responsavel pela busca ou armazenagem doconteldo. A pesquisa documental,
diferentemente da pesquisa bibliogréfica, baseia-se em materiais que ndo tenham sido
avaliados de forma analitica (GIL, 1999).

A entrevista em profundidade € uma das diversas técnicas de coletas de dados
da pesquisa qualitativa (RICHADRDSON, 1999). A técnica é utilizada quando a

natureza do estudo € de carater exploratorio, implicando em uma necessidade de
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aprofundamento do tema analisado (OLIVEIRA, 2007). Durante a entrevista, sao feitas
perguntas abertas baseadas em um roteiro semiestruturado que conduzam a
conversa, mas mantenham a flexibilidade para que novas questdes surjam no
decorrer da entrevista (GIL, 2011).

As perguntas que guiaram a entrevista estao presentes no Anexo A do presente
estudo e foram baseadas no modelo proposto por Dhanaraj e Parkhe (2006) quanto
ao processo de orquestracao. Com base no roteiro semiestruturado osentrevistados
foramguiados a responder perguntas relacionadas as rotinas de gestao e processos
de orquestracdo de redes. Validando o documento de coleta, outras pesquisas
semelhantes que exploraram empiricamente processos orquestracdo de redes de
inovacao também utilizaram como referéncia as trés areas propostas por Dhanaraj e
Parkhe (2006), como Hurmelinna-Laukkanenet al. (2011) e Silva (2016).Com isso é
possivel avaliar, paratrabalhos futuros, a correlacdes entre as atividades e seus
resultados na gestéao de redes de inovacéo entre objetos de pesquisa diferentes, mas
gue tenham em comum a lente tedrica baseada nas 3 dimensdes dos autores.

Para a entrevista foram convidados os principais orquestradores do Paralelo
Vivo e identificados a partir da provocacdo ao coletivo em 4 pessoas: um dos
fundadores, o responsavel pela infraestrutura, responsavel pela comunicagdo e o
responsavel pelas oportunidades (como editais e prémios). Devido a dificuldade de
agenda e o prazo para conclusdo da pesquisa, considerando também que cada
pessoa responsavel € também empreendedor de ao menos uma iniciativa ligada ao
coletivo, a entrevista final aconteceu com apenas dois dos participantes, no més de
Julho de 2016.Entre os entrevistados esta um dos fundadores que possui um papel
mais institucional com foco na ampliacdo da rede a partir de novas empresas
conectadas e também a responsavel pela infraestrutura, articulando a ocupacéo do
espaco, as necessidades de materiais ou equipamentos e gerindo a agenda de
eventos para evitar conflitos. As entrevistas ocorram no més de julho de 2016 de forma
individual e gravada com a devida ciéncia dos envolvidos. A duracdo foi de

aproximadamente 2 horas.

3.4 Analise dos dados

Para a analise de dados, a primeira etapa realizada foi a avaliacdo de todo o

material documental disponibilizado pelos gestores para a compreensao do contexto
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e que também serviram de balizador do roteiro semiestruturado das entrevistas. Os
materiais foram avaliados enquanto suporte (atas e outros contetudos produzidos) ou
ferramentas (suporte para acompanhamento de tarefas internas ou oportunidades)
para rotinas e processos, de forma a permitir compreender como eles se desenvolvem
enquantocapacidades dindmicas e sao utilizadas pelos gestores no processo de
orquestracgao.

Posteriormente, as entrevistas foram realizadas, gravadas e transcritas. O
conteudo foi analisado baseado nas areas de inovagao proposta por Dhanaraj e
Parkhe (2006) e as respostas categorizadas nas 9 tarefas do processo de
orquestracdo de redes, conforme Quadro 2. Também buscou-se distinguir a
percepc¢ao do gestor enquanto membro da rede e enquanto orquestrador da rede. Em
seguida foram selecionados as evidéncias relacionadas as capacidades dinamicas
para cada uma das tarefas, procurando apontar processos, rotinas e ferramentas que
auxiliem no processo de orquestracéo de redes.



40

4 PARALELO VIVO — HUB DE INOVACOES SUSTENTAVEIS

O Paralelo Vivo se posiciona como um hub de inovacdes sustentaveis que
conecta empresas, iniciativas e pessoas que trabalhem com algum tipo de produto,
servico, conhecimento ou tecnologia voltado ao desenvolvimento sustentavel.
Concebido em 2013 a partir da interacdo entre duas empresas, o Paralelo Vivo surgiu
pela oportunidade de reducéo de custos na ocupacdo conjunta de espaco fisico e
divisdo de despesas. Em pouco tempo pode-se observar a sinergia existente que
permitia, muito além da divisdo dos custos operacionais, mas também a possibilidade
de complementacdo de competéncias técnicas e o compartilhamento de clientes e
fornecedores.

Essa descoberta encorajou os empreendedores a buscar investidores
guepudessem financiar o inicio da operacdo. Uma vez atendida a necessidade de
capital, o projeto do Paralelo Vivo ainda passou por um periodo de amadurecimento
enquanto se buscavam elementos técnicos e cientificos, como os levantados pela
academia, capazes de explicar e auxiliar na estruturacéo e gestado do coletivo. Em
Maio de 2015 o Paralelo Vivo rodou pela primeira vez em protétipo e contava com 5
empresas conectadas. Hoje, 14 meses depois, com receitas que crescem acima dos
10% ao més o coletivo é composto por:

Quadro 5 — Iniciativas pertencentes ao Paralelo Vivo e tags de atuacao

Iniciativa Atividades relacionadas as iniciativas ( tags)

contabilidade emprendedor empreendedora financeiro fiscal rh recursos
BAZ Negécios humanos gerencial indicadores informacao tomada decisao gabarito graficos
de AaZLtda. tesouraria contas a pagar receber fluxo de caixa emissdo notas fiscais nf
consultoria

=

bicicleta consumoconscientemobilidadeurbana sustentabilidade

2 Biciponto meioambientetransporteativo transito rede autonomia cooperacéo educacao

3 Cesta Feira organicos agroecologia agricultura familiar ecolégico

contrucdes certificacao certificado leed logistica reversa materiais descarte
4 Construvert residuo acompanhamento assessoria edificagbes prédio verde
sustentabilidade contrucéo civil

5 Coral Michelin  design estratégico; design grafico; eventos; ecodesign; aprendizado

Corpo com saude; equilibrio; consciéncia; autoconhecimento; estilo de vida; educacéo;

(o2}

Equilibrio alimentacdo saudavel; lifestyle; empoderamento; saude emocional; exercicio
. Infantil EstampariaManualTingimentoNaturalL&NaruralAlgoddoOrganico Justo
7 Cria A ol
Local SemGéneroFeitoaMao
8 Flavio Medeiros indio cultura social valorizagcdo empoderamento artesanato arte
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issueadvocacy - projetos sociais - responsabilidade social - projetos

9 Geénese Social . . . ) ; ;
incentivados - investimento social privado
orgéanico; sustentavel; ecoldgico; consumo consciente; bebé; enxoval ;
presentes; reciclado; algodao; informacéo; gestante; humanizado; salde;

10 GreenisGreat respeito; conscientizacdo; informacao; bichos brasileiros; lencol; manta; cueiro;
berco; almofada; vestuario; decoracéo; body; gorro; touca; luva; babeiro; bicho
de pano; blusao; cueiro; caminha; mini-cama; bolsa; brinquedo;

Hidrocicle agua chuva aproveitamento redso reciclagem tratamento efluente inddstria
11 Indistria e consultoria lavagem projeto saneamento sedimentadorflotador floculagéo
e decantacdo pesquisa desenvolvimento inovacao laboratério tecnologia mineral
Comeércio Ltda. .
ambiental ufrgsltm

12 Horteria Agricultura urbana permacultura educacéo ambiental agroecologia

Instituto Gaucho N . . L . ~ -
13 de Educagéo ambiental, Energias renovaveis, Articulacdes politicas para a

Sustentabilidade

sustentabilidade, Mudancas climaticas, Consultoria

Instituto Soleil

Pesquisa de Mercado; Pesquisa Politica; Pesquisa Quantitativa; Pesquisa

14 de Pesquisa - L
INSPE Qualitativa
desenvolvimentohumano;
. autoconhecimento;coaching;desenvolvimentopessoal,

15 JB « Coaching ! . i : L ] o
desenvolvimentoorganizacional; desenvolvimentoprofissional; realizagéo;
proposito; qualidadedevida; mindset

16 Julia landgraf Yoga saudebemestar filosofia sustentabilidade

' ativos ambientais; sustentabilidade; servicos ecossistémicos; meio ambiente;
Legado responsabilidade social; agribusiness; floresta; manejo sustentavel; construcéo
17 Consultoria em sustentavel; reserva legal; area de preservacao permanente; unidade de

Sustentabilidade

conservacdo; cota de reserva legal; Pagamento por Servicos Ambientais
BVRio

18 Me Social Choco cacau orgéanico artesanal local sustentavel vegano sem agrotéxico sem leite
NET IMPACT SUSTENTABILIDADE VOLUNTARIADO PARTICIPACAO INOVACAO
19 PORTO CONEXEO
ALEGRE
20 Nutri Zero vegano, zero glaten, zero lactose, natural, vegetariano
' ‘educacao empreendedorismo
21 Pulsar : . . .
novaeconomiacolaboracaodesenvolvimentohumano realizar facilitacao
22 PURUS Biorremediacgéo Projetos de Inovacéo Consultoria Ambiental
' Rb Desian 'Design social Reaproveitamento matéria-prima Reciclagem Educacao
23 Cria 6egs Ambiental Design sustentavel Eco design Sustentabilidade Moda Sustentavel
GOes. Biojoias Geragéo de renda insercao social Residuos Meio ambiente geracao
Sustentaveis - .
de trabalho Desenvolvimento potencial
Re-ciclo -
24 Compostagem Re-ciclo Compostagem Porto Alegre
Urbana
Reserva . - . o . ~
; ambiental consultoria licenciamento autoriza¢do gestao florestal restauracéo
25  Consultoria .
. areas degradadas
Ambiental
26 SendaViva pemaculturabioconstrucdoarquiteturasustentaveltelhadoverdeearthbuildings
27 Shieldmaiden moda sustentabilidade slowfashion orgénico local atemporal basico artesanal
| . 'design-social impacto-social negoécio-social inclusédo acessibilidade design-
Simone Uriartt e . i . : .
28 centrado-no-ser-humano design-gréfico design-produto environmental-graphic-

Paula Buela

design user-interface identidade-visual audiovisual embalagem
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miudinho, upss, design, design estratégico, design thinking, design de
29 Upss! interiores, design de servico, educacéo, estratégia, eventos, colaboracao, co-
criagao, propdsito, filosofia, estilo de vida, voluntariado, economia circular

'mobilidade urbana tecnologia sustentabilidade bike-sharingbike
compartilhamento economia colaborativa

30 WeBike

' Young Energy

31 S|stem§s energiasolareficienciaenergetica sustentabilidade fotovoltaico
Fotovoltaicos
Ltda - ME
32 ZISPOA global urbandevelopment desenvolvimento urbano global zona inovacéo

sustentavel sustentabilidade inova¢des sustentaveis voluntariado
Fonte: Elaborado pelo autor.

Algumas informagdes extraidas do banco de dados do Paralelo Vivo permitem
observar a composi¢cao do coletivo. Por exemplo as iniciativas que atuam como
residentes, ou seja, trabalham dentro do espaco fisico do Paralelo Vivo, e as iniciativas
conectadas, aquelas que trabalham fora do coletivo, mas mantém interacdes

constantes, conforme a figura abaixo:

Figura 4 — Relacao de iniciativas conectadas X residentes

@® Conectado
42.4% @® Residente

Fonte: Elaborado pelo autor.

Também é possivel extrair o nivel de formalidade das iniciativas com relagéo a
constituicdo dos projetos enquanto Pessoa Juridica. A figura a seguir identifica as
empresas que estao registradas legalmente e possuem Cadastro Nacional de Pessoa

Juridica (CNPJ) e aquelas que n&do possuem:

Figura 5 — Iniciativas com CNPJ e iniciativas sem CNPJ
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® sSM
® NAO
69.7%

Da mesma forma € possivel levantar o tipo de constituicdo das iniciativas,

conforme figura a seguir:

Figura 6 — Tipo de constituicdo das iniciativas

@® Sociedade Ltda.
@ MEI - Micro Empreendedor Individual

© EIRELI - Empresa Individual de
Responsabilidade Limitada
@ Associagdo

@ Instituto

® ONG - Organizagdo Nao
Governamental

@ Pessoa Fisica

@ Other

Fonte: Elaborado pelo autor.

E também as &reas de atuacéo de cada iniciativa, como comércio, industria ou

servigos, como demonstra a figura:

Figura 7 — Areas de atuac&o das iniciativas
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10 15 20 25

o
wn

Fonte: Elaborado pelo autor

O ecossistema do Paralelo Vivo se organiza em torno dos 17 Objetivos
Sustentaveis da ONU, um programa global que promove a¢des que busquem diminuir
ou resolver impactos socioambientais. As empresas participantes possuem perfis
distintos, tanto técnicos quanto mercados de atuagdo, mas todas identificam-se com
parte dos objetivos propostos. Existem empresas com solug¢des para outras pessoas
juridicas, como biorremediacdo de solos contaminados, energias renovaveis,
recuperacdo de areas degradadas, tratamento de agua para reuso, servicos de
licenciamento ambiental, etc. Assim como 0s negocios que trabalham com o
consumidor final pessoa fisica, como saude integral, hortas urbanas, logistica de
produtos agroecologicos, roupas confeccionadas a partir de materiais ecoldgicos, etc.
As figuras a seguir mostram os 17 objetivos propostos pela ONU e, na sequéncia,
como as iniciativas conectadas ao Paralelo Vivo se enxergam quanto ao atendimento

dos objetivos propostos.

Figura 8 — Objetivos de desenvolvimento sustentavel
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& OBJETIVESS sustentaver
IGUALDADE

ERRADICAGAO BOA SAUDE EDUCAGAD
DEGENERO

DAPOBREZA EBEM-ESTAR DEQUALIDADE

EMPREGODIGNO N 10 REDUGAODAS “ COADESE 12 CONSUMO
ECRESCIMENTO DESIGUALDADES EPRODUGAD
ECONOMICO RESPONSAVEIS
COMBATE AS VIDADEBAIXO VIDA SOBRE PAZ JUSTICA PARGERIAS _
13 ALTERAGOES 14 v 15 smeeea 16 EIHSTITUI[;OES 17 e @
CLIMATICAS ~
A ‘-.-‘ OBIJETIVZ:S
—~ DE DESENVOLVIMENTO
)® ] SUSTENTAVEL

Fonte: Organizacdo das Nacdes Unidas (2016)

Figura 9 — Iniciativas do Paralelo Vivo e Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel

atendidos.

1. Acabar com a... 4(12.1%)

2. Acabar com a... 4(12.1%)
3. Assegurar um... 22 (66.7%)
4. Garantir educ... 15 (45.5%)
5. Alcangar a igu... 6 (18.2%)
6. Garantir dispo... 8 (24.2%)

7. Garantir aces... 8 (24.2%)
8. Promoverocr... 18 (54.5%)
9. Construir infra... 7 (21.2%)

10. Reduzir a de... 8 (24.2%)

11. Tornar as cid... 12 (36.4%)

12. Assegurar p... 18 (54.5%)
13. Tomar medid... -7 (21.2%)

14. Conservare... 4(12.1%)

15. Proteger, rec... 8 (24.2%)

16. Promover so... 11 (33.3%)
17. Fortalecer os... -8 (24.2%)

0 2 < 6 8 10 12 14 16 18 20 22

Fonte: Elaborado pelo autor.

A gestdo do hub acontece de forma coletiva e descentralizada. Ainda assim

existem responsaveis por conduzir determinados aspectos da gestdo, como
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administrativo, financeiro, comunicacao, infraestrutura e relacionamento de redes,
organizados em Grupos de Trabalhos distintos. Cada Grupo de Trabalho € liderado
por um responsavel e composto por diversos outros participantes voluntarios, onde o
objetivo € compreender os canais de comunicacao para evitar conflitos, sobreposicdes
ou a perda de conhecimento por falta de processos. Nao somente este tipo de
situacdo, mas todas as outras levantadas por outros responsaveis e grupos de
trabalhos, sé&o colocadas em uma planilha no Google Drive onde qualquer participante
(assim como membros de fora da rede que tenham acesso ao link de
compartilhamento) podem acompanhar as discussdes a partir de uma quadro
contendo a area a que se refere a atividade, a tarefa envolvida, o responséavel, data
de criacdo, prazo, data de conclusdo, historico do desenvolvimento da tarefa e
observacdes importantes. Vale destacar que as permissdes de edi¢cdes sdo limitadas
para que se evite erros de lancamento, ainda assim, todos os membros podem
comentar e séo orientados sobre a melhor forma de fazé-lo com o uso da ferramenta,
garantindo sequéncia e publicidade das acgdes.

Em um curto espaco de tempo o Paralelo Vivo se posicionou com destaque no
mercado colaborativo de Porto Alegre, no Rio Grande do Sul. Projetos como a Zona
de Inovacgao e Sustentabilidade - ZIS, realizado em conjunto com a ONG internacional
Global UrbanDevelopment,- GUD possibilitaram que o coletivo fosse a Budapeste,
Hungria, demonstrar o case no Painel preparatorio de Cidades Inteligentes da ONU,
além de outras oportunidades de visibilidade que tem ocorrido para a rede.
Recentemente o hub foi premiado em evento realizado pelo poder publico chamado
Virada Sustentavel. Além do Paralelo Vivo, outras seis iniciativas também foram
finalistas da competicdo sendo 3 vencedoras nas suas categorias.

Atualmente o Paralelo esta focado na estruturacao e gestao interna, bem como
a expansao das conexdes e dos numeros de participantes. Projetos em que figura
como protagonista sdo conduzidos de forma estratégica pelo coletivo, a exemplo dos
encontros das Casas Colaborativas de Porto Alegre, o Mapeamento do Distrito
Criativo da Cidade e o projeto para criagcdo do primeiro parque publico com tematica
de inovagdo e sustentabilidade da Ameérica Latina e em parceria com o Shopping
Total. Inimeros projetos e oportunidades - e até mesmo startups - surgiram a partir
do hub e decorrentes de interagcdes entre os participantes, um comportamento

encorajado na rede sobre a ideia denominada de algoritmo vivo, uma interacdo néo
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estruturada entre membros que provoca a formacdo de sinergias, identificacao,

avaliacdo e execucao de novas oportunidades.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

O objetivo deste capitulo € apresentar a analise dos dados da pesquisa a partir
dos documentos coletados e do roteiro de entrevistas, contrapondo o conteddo com
0S objetivos propostos no estudo. Para a realizacdo do trabalho foi dividida a
abordagem em cada uma das &reas propostas para a orquestracdo de redes de
inovacdo, mobilidade do conhecimento, apropriagdo da inovacdo e estabilidade da
rede. Primeiro, para contextualizar o leitor acerca do Paralelo Vivo, objeto do presente

estudo, sera realizada uma breve apresentacao da iniciativa.

5.10 Capacidades Dinamicas no Processo de Orquestra  ¢&o do Paralelo Vivo

O objetivo desta secdo € abordar cada uma das &reas do processo de
orquestracdo de acordo com o modelo proposto por Dhanaraj e Parkhe (2006)
buscando compreender como as capacidades dinamicas influenciam a gestdo da
rede. A partir do referencial bibliogréfico levantado foi feito um paralelo com cada uma
das atividades que compde o processo de orquestracdo em conformidade com a
analise documental e entrevistas com 0s gestores com o intuito de responder a
pergunta problema e os objetivos da pesquisa. O levantamento gerou oQuadro 7com
as principais citacdes e onde cada citacdo foi avaliada, destacando-se as tarefas de
orquestragdo com as quais ela faz relagcdo. O quadro 6 mostra 0o numero de
citacOespor tarefa e o total de citacdes pelas dimensdes do processo de orquestracao.

Quadro6 - Orquestracdo de redes de inovacao X Citacoes

(1) Identificagdo, absorcéo e exploracéo do 33
conhecimento
) |dentidad s 94 MOBILIDADE DO
(2) Identidadecomum CONHECIMENTO
(3) Socializagao 39
(4) Confianca e reciprocidade 22

. APROPRIACAO DA
(5) Justica processual 13 48 INOVAC X0
(6) Posse conjunta 13
(7) Reputagao 13
(8) Sombra de futuro 5 37 ESTABILIDADE DA REDE
(9) Multiplexidade 19
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Dhanaraj e Parkhe (2006)
A seguir € feita uma analise d a relevancia de cada tarefa do processo de
orquestrangoa para cada dimensao propostas pelos autores.

5.20 Capacidades dinamicas e a mobilidade de conhec  imento da rede

Com o objetivo de identificar quais as capacidades dinamicas sao necessarias
no processo de orquestracdo da rede de inovacdo que auxiliem a mobilidade do
conhecimento, foi feita uma avaliacdo sobre as tarefas necessérias e confrontadas
com o levantamento da coleta de dados da pesquisa. A mobilidade do conhecimento
estadividida em trés tarefas especificas: (1) capacidade de aprendizagem a partir da
identificacdo, absorcdo e exploracdo do conhecimento; (2) identidade comum que
encorajem os membros a participarem e compartilharem informacdes valiosas e; (3)
promover, de forma formal e informal, a socializacao e interacéo entre os membros da
rede (DHANARAJ; PARKHE, 2006).

Quanto a capacidade de aprendizagem, é possivel observar a partir das
citacdes destacadas na entrevista e coletas de dados que existe um ambiente de troca
que facilita o aprendizado conjunto a partir de empresas mais experientes e até
mesmo a aprendizagem conjunta a partir de situacdes especificas de empresas mais
novas. As empresas se auto organizam em torno dos seus interesses, algumas vezes
mediadas pelo processo do coletivo a partir das reunibes e provocacdes para
participar, fomentando a troca e otimizando o acesso oportunidades. As atividades
sdo conduzidas a partir de reunides que aproximam e expdem necessidades dos
negécios formando grupos de trabalho focados na abordagem e solugcédo do tema.
Essas atividades sao registradas em ata e as a¢cdes necessarias para que exista uma
evolucdo no assunto séo registradas e expostas na planilha de controle geral onde
toda a informac&o fica disponivel para interacdes, ddvidas ou a simples consulta. E
de responsabilidade dos lideres de trabalhos dos grupos manter os dados alimentados
para que sirvam de referéncia para outras inciativas, onde qualquer participante
podera, ao avaliar alguma inconsisténcia nas informacdes, provocar que as mesmas
sejam atualizadas.

No que concerne a identidade comum entre os membros, é possivel observar
que o guarda chuva de atuacdo do coletivo € um ponto crucial para a operacdo da
rede. Ainda que o conceito de sustentabilidade seja amplo, observa-se uma
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preocupacao constante com o alinhamento do significadoe a necessidade de uma
compreensao mais heterogénea sobre o tema. A visdo de que o Paralelo Vivo
enquanto "empresa mae" funciona como ancora para que outras empresas se
conectem e, pela amplitude do tema sustentabilidade, identifiquem complementacéo
necesséria para que algumas solu¢des se tornem mais efetivas. Atualmente as
atividades de comunicacdo, como organizagéo de conteudos e canais sdo conduzidas
pelo Grupo de Comunicacdo, composto por representantes de seis inciativas
participantes diferentes, que se encontram semanalmente e, se hecessario, procuram
auxilio com terceiros.

O espaco fisico desempenha um papel importante como catalizador das
relacdes, tanto formais quanto informais entre os membros da rede. Formalmente o
espaco sedia todas as reunibes de gestao interna organizadas e convocada pelos
responsaveis, inclusive cedendo o espaco para outras instituicées. Informalmente as
interacdes também acontecem em eventos e, principalmente, no dia-a-dia como
cafés, almocos e visitas ao espa¢o. Da mesma forma, no ambiente virtual existem
canais diferentes para tratar de relacdes diferentes, como Google Drive e Gmail feitos
de forma centralizada pelo Grupo de Trabalho com comunicagcdo mais formal e
Facebook e Whatsapp que acontece de forma espontanea com informacdes de
cotidiano.

5.3Capacidades dinamicas e a apropriacdo da inovacd o

Para atender o objetivo de identificar quais as capacidades dinamicas
necessarias para auxiliar a apropriacdo da inovacdo os dados levantados foram
avaliados de acordo com as tarefas necessarias no processo: (4) desenvolver a
confianca e a reciprocidade a partir das interacbes sociais, compartilhando
informacdes valiosas e solucionando problemas de forma conjunta; (5) ter clara uma
justica processual que entregue seguranca aos membros a partir de niveis de
confianga, como comunicagdes bilaterais, poder de veto e consisténcia na tomada de
decisbes e; (6) e promover a posse conjunta de propriedades desenvolvendo uma
responsabilidade muatua sobre a posse, criando um contexto de solu¢cdes de problema
de forma compartilhada e aumentando o comprometimento dos atores com o0s
objetivos comuns da rede (DHANARAJ; PARKHE, 2006).
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Quanto ao desenvolvimento de confianca e reciprocidade, talvez a principal
tarefa executada pela rede seja a conexdo de empresas de forma ativa como o
apontamento de demandas ou oportunidades que séo distribuidas de forma geral ou
pontual, de acordo a area de atuacdo cada negdcio. A partir dai, as iniciativas se
conectam para participar em editais, feiras, projetos e eventos de forma individual ou
coletiva. Os Grupos de Trabalho também sdo uma oportunidade para que
participantes troquem e desenvolvam mais confianca e também a convivéncia no
espaco fisico que € sempre encorajada entre a rede.

Quando as conexfes partem do Paralelo Vivo, essas informagfes sao
registradas na planilha do Google Drive enquanto ata ou tarefa para ser executada.
Esse documento desempenha um papel central nas atividades de gestdo onde todas
as atividades que estdo em pauta para execugao sao inseridas e acompanhadas por
todos os interessados. No caso das pautas que envolvam deliberacdes, as discussoes
acontecem de forma mais espontanea, fisica e virtualmente, e as decisfes séo
tomadas em consenso entre 0s presentes nas reunides especificas. Hoje ndo existe
nenhum tipo de contrato em uso, tanto do Paralelo Vivo com as empresas como entre
as proprias empresas quando trabalham juntas. Existe uma preocupacédo dos gestores
para que se criem alguns tipos de formalidades no uso da rede e dos espacos fisicos,
bem como melhorar os registros de tarefas do Google Drive para que oportunidades
surgidas entre participantes também sejam compartilhadas.

Como forma de promover a posse conjunta, os Grupos de Trabalho convocam
interessados no desenvolvimento de determinada atividade ou oportunidade. Dessa
forma, todos aqueles que se envolvem acabam sendo responsaveis pela execucgéo,
se comprometendo com resultados. Como ferramenta de acompanhamento, a
planilha funciona com revisdo semanal, provocando os engajados a agirem a partir da
notificacdo das pendéncias que estdo em aberto ou paradas. Alguns resultados ja
foram atingidos como prémios, editais e licitagbes com erros e acertos nos acordos

prévios que devem ser muito bem discutidos antes de cada oportunidade.

5.4Capacidades dinamicas e a estabilidade da rede

Por fim, para responder ao terceiro objetivo de identificar quais as capacidades
dindmicas sdo necessarias no processo de orquestracdo de inovagao e se relacionam

com a estabilidade da rede, os resultados da pesquisa foram avaliados sobre as
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seguintes tarefas: (7) construir uma reputacao de lideranga que fortaleca o sentimento
de confiabilidade, atraindo mais aliangas e aquisicoes; (8) fortalecer o comportamento
de reciprocidade e cooperacao entre as empresas, aumentando a sombra de futuro,
ou seja, compreendendo 0 nexo entre 0os movimentos de hoje e as futuras
consequéncias e; (9) promover a multiplexidade, desenvolvendo tipos diferentes de
relacdo entre membros ao mesmo tempo e expandindo o escopo das relagbes
existentes (DHANARAJ; PARKHE, 2006).

O reforco a reputacdo acontece a partir de iniciativas descentralizadas dos
Grupos de Trabalho de acordo com o interesse individual ou coletivo buscando
ampliar a rede de forma ativa e prospectando parcerias. Também existe um grupo
focado em encontrar oportunidades (midia, prémios, licitacdes, editais) onde cada
oportunidade sai com um responsavel para sua execuc¢ao. Outra forma de reforco a
reputacdo esta no reconhecimento das iniciativas participantes e nas participagbes
gue realizam em palestras e eventos carregando a marca do coletivo.

O Paralelo Vivo por ser uma iniciativa recente ndo tem claro em seu
planejamento acdes de futuro. Apesar de presente no discurso a importancia
dapreocupacdo com o futuro, ndo se identificou uma agéo clara do coletivo que
trabalhe o compromisso hoje com vistas em resultados amanha. Talvez a principal
acdo seja o reforco a imagem através dos Grupos de Trabalho e mantendo o indice
de crescimento e otimismo. Uma forma indireta de aumentar o comprometimento das
iniciativas esta nas parcerias fechadas entre empresas onde se comprometem umas
com as outras nas entrega de curto prazo e expectativa de repetir negécios futuros.

Quanto a promocgéo de multiplexidade, novamente as acdes estdo centradas na
planilha do Google Drive. Os Grupos de Trabalho tem um papel importante, pois
promovem relacdes entre empresas que atuam em mercados distintos, mas
constroem de forma conjunta planos de acdo e execugdao em atividades néo
relacionadas aos seus negocios individuais. Eventos que promovam a interacao
informal, como confraternizacdes, também sao utilizados como ferramenta de
engajamento, promovendo contatos fora do contexto de trabalho. Os relacionamentos
interpessoais sao importantes para que os participantes identifiguem e compartilhem
nao sO questdes técnicas, mas também gerenciais e estratégicas como se observou
em alguns casos onde os atores compartilhavam situacdes semelhantes sobre o

ponto de vista juridico ou melhores praticas na gestao do financeiro do dia-a-dia.
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O quadro a seguir demonstra a relacdo de citagdes e as referéncias que elas
fazem com cada uma das tarefas de orquestracao de redes onde os niumeros referem-
se a: (1) Identificacdo, absorcdo e exploracdo do conhecimento; (2) Identidade
comum; (3) Socializacao; (4) Confianca e reciprocidade; (5) Justica processual; (6)

Posse conjunta, (7) Reputacgéo; (8) Sombra de futuro e; (9) Multiplexidade.

Quadro7 - Tarefas de orquestracao X analise de dados

"O Paralelo € um espaco de trocas de projetos, conhecimento e clientes."”

"Como por exemplo a Horteria (hortas urbanas) que se juntou com outras
iniciativas para formar um novo projeto, complementar ao seu negécio."

" A Green isGreat € um bom exemplo, com boa experiéncia de mercado na
participacdo de feiras e que acabou compartilhando esse conhecimento
com outras iniciativas com atuagédo semelhante (téxtil), ou entdo na
estruturagdo de uma pagina de compras pela internet, onde auxiliou a
Cesta Feira (logistica de organicos) a estruturar sua plataforma.”

" Ferramentas de comunicacédo, como Whatsapp, Facebook e emails séo
formas importantes de compartilhamento de conhecimentos genéricos que,
ainda que nao relacionados a area de atuagcédo da empresa que divulga,
pode ser importante para algum outro participante da rede."

"Apesar de serem areas diferentes, é o interesse em sustentabilidade que
faz as empresas se conectarem com o interesse de outras empresas™

"Existe até mesmo a apropriacdo sobre o conceito de sustentabilidade,
extremamente amplo e sem um alinhamento no discurso entre o0s
membros."”

"Existe uma empresa que trabalha com pesquisas e mapeamentos e o
resultado dos seus trabalhos acabam alimentando muitas coisas que outras
empresas dentro do Paralelo Vivo precisam.”

"Existem empresas que agregam outras empresas a redes (ex.
fornecedores e parceiros estratégicos) e isso acaba por contribuir com a
rede de todos."

"O Paralelo enquanto centralizador de informacdes sobre sustentabilidade
acaba empoderando as empresas que tenham sinergia com a causa"

"Existe o receio de se criar uma identidade fraca, onde o conceito sobre
sustentabilidade nao esteja alinhado entre as empresas. Para isso 0
Paralelo deveria intervir, como por exemplo, verificando as entregas das
empresas participantes".

"O espaco fisico funciona como um catalizador, ndo apenas para a
interagdo entre membros, mas como forma de se despertar uma unicidade
de identidade a partir da ocupacédo do espaco e seus usos."

"O fato de o Paralelo ter um CNPJ cria uma figura de empresa mae, sem a
necessidade de centralizar."

=
w
N

=
w
[{e]

=y
w

[N
N

N

=
w

N
~

N
~

=
N
w

N

"Grupos de trabalho que pensam a comunicacao institucional e reforcam o
conhecimento, permitindo que todos os membros conhegam uns aos
outros."
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"Grupos de trabalho em comunicacédo, focado em promover a discussao a
respeito do quem somos, a percep¢ao sobre sustentabilidade e como cada
empresa contribui para isso."

"O coletivo € uma unificacéo de empresas ligadas a sustentabilidade, vendo
o Paralelo Vivo enquanto extenséo da sua empresa.”

"O Paralelo Vivo enquanto sociedade entre todas as empresas."

"Possibilidade, por parte das empresas, de se alcancar mercados que nao
seriam possiveis, justamente pela interagcdo entre as empresas.”

"Se a empresa nao faz o seu préprio comercial, o coletivo faz por ela"

"Quando a empresa entra ela sabe que esta se conectando em um coletivo
de sustentabilidade, ainda que a percepcao sobre o tema néo seja
uniforme."

"As diferencas entre as empresas tem um papel importante na
complementariedade das partes e a composi¢éo do todo."

"Existem empresas conectadas (que nao utilizam o espago fisico de
trabalho) e os residentes (que tem o dia a dia da operacéo sediados no
Paralelo Vivo. Ainda que as empresas ndo estejam fisicamente no mesmo
lugar, existem canais para as trocas de oportunidades e eventos que
promovam a interacdo mais descontraida entre toda a rede."

"As prOpria empresas participantes se organizam para promover eventos
entre outras iniciativas que guardem entre si algum tipo de sinergia em suas
atividades."

"Projetos que se formaram a partir da socializacdo entre as empresa como
o Fechando o Ciclo, uma parceria entre Horteria (hortas urbanas), Cesta
Feira (logistica de orgéanicos), Corpo com Equilibrio (saude integral) e Re-
ciclo (logistica para compostagem urbana).”

"A comunicac¢éao interna gera curiosidade sobre o que cada uma das
empresas fazem 0 que provoca 0s interesses em comum ou um no outro."

"O espago fisico enquanto catalizador das relag6es humanas como o
encontro para um café ou almogos informais."

"Existem empresas conectadas (que nao utilizam o espaco fisico de
trabalho) e os residentes (que tem o dia a dia da operacéo sediados no
Paralelo Vivo. Ainda que as empresas ndo estejam fisicamente no mesmo
lugar, existem canais para as trocas de oportunidades e eventos que
promovam a interacdo mais descontraida entre toda a rede."

"As prépria empresas participantes se organizam para promover eventos
entre outras iniciativas que guardem entre si algum tipo de sinergia em suas
atividades."

"Projetos que se formaram a partir da socializagcdo entre as empresa como
o Fechando o Ciclo, uma parceria entre Horteria (hortas urbanas), Cesta
Feira (logistica de organicos), Corpo com Equilibrio (saude integral) e Re-
ciclo (logistica para compostagem urbana).”

"A comunicac¢dao interna gera curiosidade sobre o que cada uma das
empresas fazem 0 que provoca 0s interesses em comum ou um no outro.”

"O espago fisico enquanto catalizador das relag6es humanas como o
encontro para um café ou almogos informais."

"O coletivo promove uma "mineracao de oportunidades" e, a partir dai,
grupos de trabalho se formam dando continuidade a interag&o."

"E importante para o Paralelo Vivo que as empresas estejam presentes,
pois 0s momentos de trocas sdo importantes e se tornam mais ricos
guando presenciais. Como nas reunifes de movimento, com pautas para
mineracao de oportunidades, comunicagdo, administrativo, etc."
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"Empresas que ndo estdo tdo presentes acabam automaticamente se
distanciando das questdes mais centrais e de novas oportunidades."

"Existe um responsavel por fazer a gestédo da rede, ampliando o
relacionamento do coletivo e atraindo mais conhecimento e conexdes para
dentro do Paralelo, beneficiando todos."

"Os ambientes do espaco fisico permitem espagos de muita ou pouca
interacdo - mais privativos, permitindo que os participantes se acomodem
onde acharem mais importantes para desenvolver suas atividades."

"As empresas entrantes sdo inseridas nos materiais de comunica¢ao, com
explicativos dos servicos e/ou produtos prestados.”

"O Paralelo ativamente conecta empresas de acordo com a sinergia de
suas iniciativas, como nos casos das feiras da Construsul, Cidade Bem
Tratada e escolas."

"Existem tipos de reunifes. Todas as tercas-feiras ocorrem as reunifes de
movimento, abertas onde sdo discutidas as pautas de trabalho (como
comunicacao, administrativo e oportunidades. Existe também uma reuniao
mensal, chamada de Reunido 100%, para informacdes, prestacdes de
contas e deliberagdes estratégicas. Ainda assim, existe a necessidade de
novos encontros, mais informais e, talvez, organizados em tematicas de
acordo com as atividades interessadas."

"desde o inicio fica claro para 0 membro que estamos envolvidos em um
modelo de informacgé&o aberta"

"Um exemplo sdo as questdes orcamentarias de cada negécio onde essa
informacao flui com sem receios entre 0s membros. Sao questdes como
margem de oportunidade, valor de fornecedores, etc."

"O case da Horteria (hortas urbanas), como startup que nasceu aqui dentro
e se desenvolveu a partir da juncdo do conhecimento de outros negdcios
participantes."

"Existem acordos de convivéncia, termos de uso, etc."

"As planilhas funcionam como processo e forma, mas ndo existe a
formalizacdo em contratos dos acordos."

"O que existe é a informagdo documentada e que, de forma indireta,
vinculando as partes pelo historico de comunicagéo (dos e-mails, da
planilha, etc.)."

"Existe uma planilha compartilhada pelo Google Drive onde todas as
atividades séo registradas”

"E importante que esse sistema (Google Drive) funcione com uma certa
centralidade, com os limites de uso entre usuarios, permitindo os
comentarios e interagGes, mas impedindo as edi¢des como forma de dar
tranquilidade de que os dados se manterao sem alteracdo."

"Hoje existe o0 auto controle entre empresas, ja que ndo é mapeado o que
as empresas estdo fazendo. E uma gestéo orgénica, mas deve-se prestar
atencao."

"Reunibes semanais e mensais que funcionam como férum de discusséo
para conectados e residentes."

"As reunides de terca sdo importante para a tomada de decisdo do dia a
dia. E do interesse de cada um vir participar e influenciar as decisdes para
0 seu préprio interesse."

"Todas as reuniées geram atas e seus encaminhamentos sdo
disponibilizados na planilha do Google Drive, permitindo o acesso e
guestionamento de todos a qualquer momento".

"Ainda que a empresa néo faca por si, o coletivo vai fazer por todos tudo
aquilo que for do interesse comum."
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"A gestao do Paralelo é feita pelas empresas, como a gestédo da
comunicacao que hoje tem mais de 6 iniciativas envolvidas"

"O prémio da Virada Sustentavel foi importante para o sentimento do
coletivo. Onde o Paralelo Vivo e mais outras 6 iniciativas foram finalistas,
resultando em 4 troféus vencedores. Esse evento foi mobilizado para que
todo o coletivo submetesse projetos e, como resultado, é possivel que o
Paralelo seja um dos organizadores do ano que vem."

"a comunicagdo (institucional do Paralelo) centralizada permite que as
empresas participantes atinjam outros tipos de publicos que nédo seria o
core das atuacdes individuais dos negécios".

"Temos uma identidade forte em torno da sustentabilidade. ISso nos tem
dado reconhecimento em relacdo as pessoas que nos enxergam de fora.
Mas ainda existe a necessidade de homogeneizar a prépria definicdo do
que é sustentabilidade para que esse alinhamento esteja presente no
discurso de todos e sem ruido. Uma visao mais ampla."

"Existe o sentimento de posse conjunta do Paralelo Vivo enquanto coletivo,
onde as empresas se dividem para cuidar de pequenos aspectos da
gestdo. Cada uma se empoderando a sua maneira, de acordo com 0s
niveis de convivéncia com o todo."

"As empresas assumem projetos e esses projetos acabam sendo
assumidos por todos, como o Instituto Lixo Zero e a Zona de Inovacéo e
Sustentabilidade onde, ainda que o participante ndo se envolva
diretamente, todos se sentem parte e demonstram interesse no sucesso
dos projetos."

"Hoje nao existe uma ferramenta para fazer a gestao do que é de
propriedade ou oriundo do Paralelo Vivo e tudo acaba relativamente
adaptado na planilha do Google Drive."

"Entre os exemplos destaca-se o premio da virada sustentavel onde a rede
Se organizou para que o maximo possivel de empresas participassem do
evento, dando mais representatividade para os membros do coletivo. Acao
restou exitosa com 7 finalistas e 4 vencedores entre 30 competidores."

"Utilizando os canais de comunicacdo como forma de reforcar a reputacéo
da rede e, consequentemente, atraindo mais pessoas, negécios e
conhecimento”.

"Atrair mais parceiro e membros € uma forma de reforgar a rede e a
percepcéo de fora."

"A importancia de se acompanhar os produtos e servigcos entregues por
outros membros para garantir que os resultados oferecidos estejam
alinhados com o discurso da empresa e do Paralelo Vivo."

"Hoje o Paralelo Vivo nado faz isso bem. Em que pese ter uma boa
reputacdo por trabalhar com um conceito amigavel, ndo somos capazes de
medir os resultados dos membros e se as entregas estdo condizentes com
0 que esta sendo vendido. Isso pode acarretar que algum membro interfira
negativamente na percepcéo do coletivo."

"O sucesso no premio da Virara Sustentavel gerou uma oportunidade para
o Paralelo de auxiliar na gestédo do ano que vem, o que ja reflete no
engajamento dos membros (além de novos) uma vez que representa novas
fontes de oportunidades conectadas com a causa".

"existe a expectativa de que o envolvimento com o paralelo sera
recompensado”

"Negécios entram na rede do Paralelo para se desenvolverem. Startups ou
pequenos negdcios que entendem que compondo o coletivo (e se
engajando) as oportunidades tendem a aumentar."

"Minimamente, promovendo que empresas saiam da sua gestdo para fazer,

9 também, a gestao do interesse coletivo"
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"Os membros se relacionam dentro das oportunidades que surgem da
propria rede e cada relacionamento interpessoal gera novas oportunidades
de negdcios e parcerias futuras.”

"Empresas trocam de formas diferentes. Oportunidades sdo um dos pontos,
mas as trocas de desafios do cotidiano também ocorrem."

"Empresas que sao concorrentes (como no Prémio da Virada Sustentavel)
se auxiliam para competir."

"Existem tipos diferentes de envolvimentos como os conectados e 0s
residentes. Isso provoca interacdes de diversas formas... ndo s6 focadas
em oportunidades, mas também assuntos comuns do dia a dia em relac&o
ao coletivo".

"As empresas se relacionam enquanto empreendedores dos seus proprios
negécios, mas também assumindo papeis dentro do Paralelo e
gerenciando, por exemplo, a comunicacao entre os membros."

"A Young Energy (energias renovaveis) procurou o Paralelo Vivo para
colocar uma oportunidade sobre uma feira (Construsul). O coletivo
comunicou e identificou outras empresas que, agora, também vao participar
da feira."

Fonte: Elaborado pelo autor
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6CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo procurou responder como as capacidades dinamicas influenciam
0 processo de orquestracao de redes de inovagao. Para tanto se tragcou como objetivo
principal compreender como as capacidades dindmicas se mostram relevantes no
processo de orquestracao de rede a partir do contexto do Paralelo Vivo - Hub de
inovagbes sustentiveis. A partir de uma abordagem qualitativa, permitiu-se o
aprofundamento do tema, realizou-se um estudo de caso confrontando os
levantamentos com a teoria, principalmente o processo e tarefas de orquestracéao de
redes proposto por Dhanaraj e Parkhe (2006).

A pesquisa revelou a existéncia de processos claros no dia-a-dia do coletivo e
a preocupacdo em seu acompanhamento. As formas como se organiza,
descentralizada e informal, ndo impedem o engajamento e 0 comprometimento das
iniciativas entre os pares e a causa comum. Inclusive pode-se observar a importancia
dada pelos participantes ao processo interno, como balizador e informador das
atividades que sao realizadas dentro do Paralelo Vivo.

Uma avaliacdo mais analitica dos dados levantados demonstram, pela
avaliacdo das anotacodes feitas durante a coleta, que algumas tarefas foram mais
referenciadas que outras como presentes na rotina do processo de orquestracéo de
redes conforme se observa no Quadro 4. Sub tarefas relacionadas a mobilidade do
conhecimento demonstram uma relevancia e preocupacdo maior para os gestores e
participantes da rede em seus processos de gestdo. Essa observacdo pode ser
corroborada por Sirmonet al. (2011) em relagcéo ao ciclo de vida da rede do Paralelo
Vivo, ainda no estagio de startup, necessitando focar esforcos para estabelecer
viabilidade de mercado a partir da identificacdo, acumulacdo e implementacdo de
recursos e habilitando os negdcios para ganhar legitimidade.

As proposi¢cdes sugeridas por Dhanaraj e Parkhe (2006) e aplicadas por
Hurmelinna-Laukkanenet al. (2012) onde s&o avaliados os resultados e interacdes
entre as tarefas ndo puderam ser verificadas. O Paralelo Vivo ndo possui historico e
base comparativa que possibilite uma leitura da evolucdo do comportamento das
tarefas de orquestragdo. Por sua vez, essa limitagdo se apresenta como uma
oportunidade para pesquisas futuras, acompanhando o desempenho de iniciativas e

avaliando a evolucéo das tarefas de orquestracéao de redes e medindo seus impactos
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nos resultados finais ao longo do tempo. Possivelmente o acompanhamento de
iniciativas responsaveis pelos processos de orquestracdo podem possibilitar os testes
de hipdteses propostos por Sirmonet al. (2011), Dhanaraj e Parkhe (2006) e
Hurmelinna-Laukkanenet al. (2012).

Com pesquisas sobre atores diferentes (HURMELINNA-LAUKKANENet al.,
2012; SILVA, 2015) sendo realizadas e considerando a amplitude da orquestracéo de
redes em suas mais distintas formas e profundidades, existem outras oportunidades
de pesquisa que possam fornecer bases comparativas entre redes que permitam
tracar padrbes de semelhancas e diferencas entre esse tipo de organizacdes. Nesse
sentido € importante que estudos empiricos continuem acontecendo e enriqguecendo
0 a discussao académica, além de poder contribuir com processos e ferramentas para
os orquestradores. Uma oportunidade para pesquisadores esta em observar
movimentos relacionados a redes e acompanhar suas formas de articulagdo com o
intuito de identificar pontos comuns, melhores préticas e erros frequentes cometidos,

Diante da complexidade no processo de gestdo de recursos compartilhados,
esse estudoespera contribuir para que academia e orquestradores tenham mais
elementos para conduzir seus trabalhos em ecossistemas de inovacao. Sobre o ponto
de vista académico, limitar a pesquisa a partir da amostragem de atores e validando
premissas quanto a influéncia do processo de orquestracéo e permitindo uma melhor
avaliacdo pratica dos efeitos e resultados gerados a partir da pratica.
Profissionalmente, auxiliar orquestradores de rede para que identifiquem métodos e
ferramentas mais eficientes na criacdo e captura de valor e aplicando em seus
processos diarios, bem como compreender as tarefas propostas como uma bussola

na construcdo de um propésito coletivo.
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informacdes valiosas e

Area da Questionamentos Questionamentos
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membros? Fisica e/ou |Como a rede
virtual? Como os interfere para
(3) promover, de forma | . .
. vinculos séo criados? [promover as
formal e informal, a x ~ | ~
o o O guéo importante s&o |interacdes entre
Socializacdo |socializacao e . ~ ~
. ~ as interacbes paraa |membros? Sao
interacdo entre o0s )9 A
manutencéo da rede? |espontaneas,
membros da rede : - :
E possivel observar regulares, fixas ou
seus reflexos na eventuais?
construgdo ou
fortalecimento da
identidade?
(1) desenvolver a
confianca e a .
. A . . . Existem
reciprocidade a partir  |Como fica a confianca .
: ~ L mecanismos
, das interac¢des sociais, |entre os membros e 0 .
Confianca e formais (contratos)

compartilhamento de
informacdes? Existe

que fortalecem esse

Justica
processual

. ! g vinculo de
solucionando reciprocidade? .
confiangca?
problemas de forma
conjunta;
(2) ter clara uma Existem

justica processual que
entregue seguranga
aos membros a partir
de niveis de confianca,
como comunicacdes
bilaterais, poder de
veto e consisténcia na
tomada de decisbes

Os processos internos
para a tomada de
decisdo sao claros e
transparentes? Como
a rede participa disso?

ferramentas formais
que auxiliam ou
orientam esses
processos? Essas
informacdes sdo
disponibilizadas
para conhecimento
de todos?




(3) e promover a posse
conjunta de
propriedades
desenvolvendo uma
responsabilidade
mutua sobre a posse,
criando um contexto de

Existe o sentimento de
posse comum sobre os
bens/resultados da
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Como séao geridos

Posse ~ rede? Os membros se A
: solucdes de problema esses patriménios
conjunta sentem todos donos ;
de forma coletivos?
i dos resultados
compartilhada e
gerados
aumentando o ;
) conjuntamente?
comprometimento dos
atores com os
objetivos comuns da
rede
. A identidade da rede é
(1) construir uma . Como a rede
~ : importante entre em
reputacdo de lideranca trabalha para
membros? Passa .
que fortaleca o ' construir uma
~ . confianca e ~
Reputagéo sentimento de - reputacé@o que
o . credibilidade para
confiabilidade, atraindo . ) fortalega o
o atrair mais )
mais aliancas e . sentimento de
Do E conhecimento para o
aquisicoes; confiabilidade?
dentro?
(2) fortalecer o
As empresas
comportamento de
. ) percebem valor futuro
reciprocidade e .
cooperacdo entre as |2 rede? Ou seja,
perag trabalham hoje com Como a rede
empresas, .
perspectivas de valor |reforca sua
. Sombra de aumentando a sombra " . "
Estabilidade . futuro na rede? De que |"perenidade",
futuro de futuro, ou seja, g .
darede forma a rede encoraja [reconhecimento e
compreendendo o ~ ~
a cooperacgéao entre reputacédo?
nexo entre os
! . empresas e 0
movimentos de hoje e .
fortalecimento de
as futuras .
. vinculo com a rede?
consequéncias
3) promover a De que forma os
) P : 9 Como a rede
multiplexidade, membros se ~
. . . fomenta as relacdes
desenvolvendo tipos  |relacionam entre si?
) ~ . . |entre empresas?
diferentes de relacdo |Este relacionamento é .
. . Existem formas
Multiplexidade |entre membros ao sempre 0 mesmo ou

mesmo tempo e
expandindo o escopo
das relacdes
existentes

apresenta
comportamentos
diferentes entre
membros?

diferentes (que
possam gerar
interacdes
distintas)?




