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RESUMO

Embora a inovagao tenha uma forte conexao com a tecnologia, estudos recentes revelam que a
inovacao ndo tecnologica tem se tornado um fator com forte potencial de contribui¢do para o
desempenho das organizacdes (KON, 2016). Um dos elementos fundamentais para a geracao da
inovacao ¢ a capacidade absortiva, que corresponde a capacidade de uma organizagao identificar,
adquirir e acumular conhecimento interno e externo, a fim de aplica-lo no aprimoramento de seus
produtos e servicos (COHEN; LEVINTHAL, 1990), Outro elemento relevante ¢ o ambiente onde
a inovagdo ¢ gerada, tendo em vista que as praticas colaborativas organizacionais vém se tornando
cada vez mais intensas nos chamados ambientes de inovagdo, onde muitas vezes ¢ praticado o
modelo de inovagdo aberta (CHESBROUGH, 2003. Este estudo teve por objetivo examinar como
sdo formadas as bases para o desenvolvimento da inovagdo gerencial de empresas nascentes de
base tecnoldgica, a partir do conceito de inovagdo aberta, em parcerias entre estas empresas €
empresas consolidadas, atuantes no ambiente coletivo de inovagdo da cidade de Uberlandia — MG,
o UberHub. Para a realizag¢do do estudo, além de pesquisa documental, realizaram-se entrevistas
semiestruturadas, com base em trés diferentes roteiros, com: agentes envolvidos no ambiente de
inovagdo; gestores de uma empresa estabelecida e gestores de empresas nascentes de base
tecnologica. As entrevistas foram gravadas, posteriormente transcritas, € sobre este material
(pesquisa documental e transcricdes foi realizada anélise de conteido de onde emergiram as
categorias e subcategorias de andlise. Os resultados revelaram que: 1) o ambiente de inovagdo de
Uberlandia — MG, UberHub, apresenta evidéncias de se configurar como uma rede inter
organizacional; i1) os elementos que compode a base para a criagdo da inovagdo gerencial nos
aspectos operacionais, nos processos gerenciais € na estrutura organizacional sdo o ambiente de
inovagdo — pelas iniciativas coletivas, difusdo de informagao e compartilhamento de recursos; a
relacdo da empresa consolidada junto as empresas nascentes, sendo fonte de capacitacdo,
inspiracdo e geragao de oportunidades; a iniciativa das empresas nascentes em busca de criar
solucdes proprias para a sua realidade; e a interagdo que se da entre empresas nascentes, por meio
de uma relacao de colaboracao e compartilhamento de conhecimento, este ultimo nao apontado
pela literatura. Além disso, a partir das relagdes entre as empresas, o ganho da empresa consolidada
ndo se resume apenas no que diz respeito as inovagdes tecnologicas que as empresas nascentes
podem trazer, mas também ao aprendizado que este relacionamento pode gerar. Este estudo
contribuiu para o avango na discussdo sobre a inovagao gerencial relacionando-a com o modelo de
inovacao aberta e a capacidade absortiva de empresas nascentes de base tecnoldgica. Uma das
limitagdes deste estudo foi pelo fato de os dados terem sido coletados em apenas um determinado
momento, impedindo o acompanhamento e analise dessas relagdes ao longo do tempo. Outros
estudos podem ser realizados com a finalidade de aprofundar a analise do ambiente de inovagao de
Uberlandia a fim de investigar aspectos como: natureza e propoésito dos eventos de formagdo e
espagos para compartilhamento de conhecimento; e os impactos da utilizagdo de espagos
colaborativos na produtividade e inovacao de empresas de base tecnologica. O produto tecnologico
desta dissertacdo configura-se como plano de ensino que possa servir de base para a aplicacao de
curso de capacitagdo voltado para gestores de empresas nascentes.

Palavras Chave: Inovacao Aberta, Capacidade Absortiva, Ambientes de Inovacao
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1 INTRODUCAO

A inovagdo vem sendo amplamente adotada e desenvolvida para ajudar empresas, regides
e nacdes a se recuperarem de suas crises econdmicas € promover desenvolvimento na busca
continua das empresas pela implementacao de novas praticas e processos, a fim de sobreviverem e
alcangarem resultados competitivos (NISITYAMA; OYADOMARI, 2012; KON, 2016). Embora o
estimulo a essa estratégia tenha sido feito pela Organizacdo para a Cooperacdo € o
Desenvolvimento Econdmico (OCDE) como um dos seus principais eixos de atuagdo nos anos
1990, foi apenas a partir de 2001 que a inovagdo comegou a tornar-se cada vez mais presente no
cenario brasileiro. A Conferéncia Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo, realizada em
setembro de 2001, foi um marco nesse sentido com o antincio pela administracdo federal da
inclusdo da tecnologia como um dos carros-chefes da agenda econdmica da Politica Industrial,

Tecnoldgica e de Comércio Exterior - PITCE (PLONSKI, 2005).

Embora a inovagao tenha uma forte conexdo com a tecnologia, estudos recentes revelam
que a inovagdo ndo tecnologica tem se tornado um fator com forte potencial de contribuicdo para
o desempenho das organizagdes (CERNE et al., 2016). Se por um lado, ¢ possivel considerar as
inovagdes tecnoldgicas como mudangas apresentadas em produtos ou processos para introduzi-los
no mercado, por outro, as inovagdes nao tecnologicas podem ser definidas como todos os tipos de
inovacdo que ndo implicam, necessariamente, na criagdo e utilizacdo de novas técnicas ou
tecnologia. Algumas pesquisas tém revelado os avangos sobre a discussdo da inovagao em outros
aspectos, como por exemplo a inovacdo em servicos (MACAULAY et al., 2012), gestao da
inovagdao (DOGSON et al., 2014; TIDD; BESSANT, 2015), inovacao social (FRANZ et al., 2012)
e a inovagao gerencial (PITSIS et al., 2013; LOPES et al., 2018).

A inovacdo gerencial, por sua vez, estd relacionada aos individuos na organizacdo do
trabalho, em busca de reducao de custos por meio da implantagdo de novos processos, criados a
partir de mudangas nos meios de organizacdo da empresa, observando os objetivos e metas
organizacionais (BIRKINSHAW et al., 2008). As empresas tém se preocupado cada vez mais em
criar mecanismos especificos para se tornarem mais competitivas tendo em vista o vasto repertorio
de praticas gerenciais para melhorar o entendimento das necessidades do cliente, reduzir o tempo
de entrega, organizar as informag¢des mais relevantes (BONELLI; FORCELLINI; RABECHINI,
2008).



Alguns exemplos mais utilizados para ilustrar este tipo de inovagao ¢ a Gestdo da Qualidade
Total (Total Quality Management - TQM), just-in-time, feedback 360 graus e os métodos ageis
para gestdo de projetos (DAMANPOUR; ARAVIND, 2012). De maneira geral, a inovagdo
gerencial envolve mudangas internas na estrutura das organizagdes ¢ dos seus procedimentos,
visando facilitar a transformagdo e o crescimento organizacional (DAMANPOUR; ARAVIND,
2012). Entender o processo de desenvolvimento da inovacao gerencial exige a discussdo de dois
elementos fundamentais: como ele acontece e dentro de qual contexto este desenvolvimento pode

prosperar.

A capacidade absortiva, conceito criado por Cohen e Levinthal (1990), definida pela
capacidade de uma organizag¢do identificar, adquirir € acumular conhecimento interno e externo, a
fim de aplica-lo no aprimoramento de seus produtos e servigcos. A capacidade absortiva de uma
empresa representa a base para os processos de inovacdao e ¢ diretamente influenciada: pelo
conhecimento prévio da organiza¢do — acumulo de conhecimento gerado pelo historico da empresa
e pela expertise de seus profissionais; e pela maneira com que suas atividades de pesquisa e
desenvolvimento sdo conduzidas — investimento voltado para iniciativas de langamento de novos

produtos ou melhoria de produtos ou servigos ja existentes (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Wang e Ahmed (2007) defendem que a capacidade absortiva esta relacionada a habilidade
de uma organizagdo valorizar novas informagdes externas, assimila-las e aplica-las. Embora esta
habilidade seja, inicialmente, dependente do grau de conhecimento anterior da empresa, ela podera
potencializar sua capacidade de gerar inovagdes a medida que a organizagdo desenvolve
mecanismos internos de compartilhamento de conhecimento e melhora sua capacidade de absorver
novos conhecimentos. Schimidt (2010) afirma que o desenvolvimento da capacidade absortiva
pode se basear em trés fontes distintas de conhecimento: intra organizacional — proveniente do
histérico organizacional e conhecimento prévio dos funciondrios; conhecimento cientifico —
oriundo da academia, institui¢des de ensino e pesquisa, € que se configura como o conhecimento
mais importante que uma empresa pode adquirir; e do conhecimento inter organizacional — que se
refere a0 conhecimento existente em outras empresas, principalmente aquelas com caracteristicas,
contexto e realidade semelhantes. Em busca desta terceira fonte de conhecimento, as praticas
colaborativas organizacionais vém se tornando cada vez mais intensas, principalmente em

empresas nascentes de base tecnologica nos chamados ambientes de inovacao.
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Em razao dos crescentes desafios com os quais as organizagdes tém sido levadas a enfrentar
a fim de manterem o ritmo de inovagao exigido, foi necessario repensar a estrutura tradicional e
ampliar o olhar para além das fronteiras organizacionais, na busca de novas maneiras de alavancar
a base atual de conhecimento, com vistas a obter por meio da inovagdo um posicionamento
competitivo mais favoravel no mercado (ANDRADE, 2015). Portanto, diferente do sistema
fechado, com o modelo da inovacao aberta as empresas tém buscado fontes de conhecimento para
além das fronteiras organizagdes, por meio do compartilhamento de ideias, competéncias e
oportunidades (DAVID JUNIOR; IRELAND; SNOW, 2007). Assim, a inovagdo aberta pode ser
definida como um fluxo de entradas e saidas intencionais de conhecimento, com o propdsito de
acelerar os processos de inovagdo interna e ampliar as oportunidades de uso externo da inovagao

no mercado (CHESBROUGH, 2006).

A aglomeracao de centros de desenvolvimento dos paises, por meio da participagao coletiva
de varios parceiros (ndo necessariamente da mesma organizagao), que trabalham de maneira inter
relacional a fim de que sejam geradas vantagens mutuas, resultam nos denominados ambientes
propicios para a inovacdo. Nesse cendrio, as vantagens financeiras e operacionais da criacao destes
ambientes estdo se tornando cada vez mais inquestiondveis (KON, 2016). O desenvolvimento
rapido e intenso de ambientes de inovagao pode possibilitar aos paises maior capacidade de resolver
os problemas gerados pelas recentes crises internacionais, bem como, gerar emprego e alavancar o

crescimento socioeconomico.

Este movimento de aglomeragdes ganhou forga a partir de 1993, com os artigos de James
Moore, que propds que as empresas deveriam ser consideradas como parte de um ecossistema de
negocios, que envolve uma diversa gama de setores de atividades, nos quais as empresas devem
evoluir de maneira coletiva ao redor de uma inovagao, produzindo de maneira competitiva e ao
mesmo tempo cooperativa, a fim de elaborar novos produtos que satisfacam o consumidor final

(KON, 2016).

Com base nestas publicagdes, o termo Ecossistema de Inovagao passou a ser adotado para
se referir a ambientes marcados pelo estimulo ao empreendedorismo, pelo desenvolvimento
constante de inovagoes, espagos coletivos de aprendizagem, troca de conhecimentos e iniciativas
que promovam o fortalecimento da sintonia e integragdo entre os agentes de inovacao envolvidos

(SPINOZA; SCHLEMM; REIS, 2015). De modo geral, o ecossistema, enquanto sistema aberto,
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pode se apropriar de conceitos e teorias sobre redes que poderdo ser uteis para o seu

desenvolvimento.

Um dos componentes destas redes que tem intensificado sua participacao nos ambientes de
inovacao no Brasil e no mundo, sdo as empresas nascentes de base tecnoldgica. Segundo estudo
realizado pela Associacdo Brasileira de Startups - ABStartup (2017), em uma parceria com a
empresa Accenture, observou-se que o ambiente brasileiro de starfups vem ganhando cada vez
mais maturidade e tém recebido influéncias de iniciativas praticadas em outros ambientes de
inovacdo. Um exemplo foi o acordo de colaboracdo assinado pelos 6rgios reguladores americanos
e britanicos onde entidades compartilham informacgdes sobre as tendéncias e desenvolvimentos do
mercado de empresas de tecnologia na drea de financas (as fintechs), oferecendo apoio e

orientagdes para conhecer o ambiente regulatdrio e como se envolver com o 6rgao regulador.

No cenario nacional, no ano de 2012, existiam 2.519 startups cadastradas na ABStartups,
enquanto em 2017, este volume subiu para 5.147 (ABSTARTUPS, 2017). Conforme publica¢io
da Agéncia Brasil (2018), estima-se que em todo o Brasil sejam, aproximadamente, 62 mil
empreendedores e que o volume de startups ja ultrapasse o nimero de 6 mil, visto que muitas ainda

estdo em fase de ideacdo e nem todas possuem ainda o Cadastro Nacional da Pessoa Juridica

(CNPJ).

Em Minas Gerais, conforme relatério publicado pelo Cadastro Geral de Empregados e
Desempregados — CAGED (2019), no periodo de maio de 2018 a abril de 2019 verificou-se um
saldo positivo na geragao de empregos, sendo que as micro € pequenas empresas foram as que mais
contribuiram para a geragdao de empregos. Neste mesmo periodo, o setor de servicos em Minas
Gerais apresentou o maior saldo acumulado de novos empregos (6.290), acompanhando o cendrio
nacional (54.053). Observou-se também que a regido do Triangulo Mineiro se apresenta como a
segunda maior regido no estado, na qual as micro e pequenas empresas mais geraram novos

empregos (7.741), no mesmo periodo.

1.1.Problema de pesquisa
Um estudo bibliografico realizado pelo autor revelou uma crescente preocupagdo da

literatura sobre os temas relacionados aos ambientes de inovagao (como arranjo produtivo local,
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cluster, sistema de inovagdo, redes organizacionais e ecossistema de inovacdo), tendo em vista o
volume crescente de publicagdes que foram realizadas no periodo de 2002 a 2019, refor¢ando a
tendéncia do tema na academia. Outro elemento que inspirou a formulacdo do problema de
pesquisa foi a identificagdo de poucos estudos no Brasil voltados para a analise da inovagao
gerencial e suas aplicagdes no contexto organizacional e, mais especificamente, em um ambiente
coletivo como um ambiente de inovagao (BONELLI; FORCELLINI; RABECHINI, 2008; LOPES;
BARBOSA, 2008; LOPES, 2015). Embora tenha sido a inovagao tecnologica a mais abordada pela
literatura académica nacional e internacional, mais recentemente a inovagdo gerencial vem
recebendo crescente atengdo dos pesquisadores, pois quando desenvolvida e aplicada, pode
envolver transformacdes em diversos aspectos da organizacao, a fim de gerar melhores resultados
e se tornar um catalisador do desenvolvimento organizacional (LOPES et al., 2018).

Como lécus de pesquisa, escolheu-se a cidade de Uberlandia-MG que tem se tornado
referéncia em inovacdo, tendo em vista a atuacdo de diversos agentes (instituigdes de ensino,
incubadoras, aceleradoras, 6rgdos de fomento, organizacdo privadas, associagdes) na criacao de
um ambiente de inovagdo denominado de UberHub e o reconhecimento que o municipio vem
recebendo no cendrio nacional. Portanto, além da necessidade de gerar maior aprofundamento
teorico sobre o tema, também foi identificada uma lacuna pratica a respeito de como as bases para
a inovacdo gerencial vem sendo desenvolvidas em um ambiente coletivo de inovagao.

Desta forma, com o presente estudo procuram-se respostas para a seguinte questdo: como
sdo formadas as bases para o desenvolvimento da inovagdo gerencial de empresas nascentes de
base tecnologica, a partir das dimensoes da capacidade absortiva e do conceito de inovagao
aberta, em parcerias entre estas empresas e empresas consolidadas, atuantes em um ambiente

coletivo de inovagao?

1.2. Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho, assim, foi de analisar como as bases para o desenvolvimento
da inovacdo gerencial de empresas nascentes de base tecnologica podem ser desenvolvidas, a partir
das dimensodes da capacidade absortiva € do conceito da inovagdo aberta onde ocorrem parcerias
entre estas empresas e empresas ja consolidadas, todas pertencentes e atuantes no ambiente coletivo
de inovagdo chamado UberHub, em Uberlandia-MG. Entende-se que a geracdo da inovagdo

gerencial ¢ um processo que envolve ndo so a relagdo com empresas ja estabelecidas, mas que
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depende também da capacidade absortiva das empresas nascentes em identificar, assimilar e aplicar

as informagdes e conhecimento presentes no seu entorno.

1.3. Objetivos especificos
A fim de atingir o objetivo geral, este foi dividido nos seguintes objetivos especificos:

e (aracterizar o ambiente de inovagao de Uberlandia-MG, UberHub, com base na literatura
de sistemas de inovagdo, redes inter organizacionais € ecossistemas de inovacao onde se
dao as relagdes entre diferentes empresas de base tecnologica;

e Identificar e descrever as interagdes que ocorrem nas relagdes de parceria entre uma
empresa consolidada e empresas nascentes de base tecnoldgica presentes no UberHub,
para o fomento e desenvolvimento de inovagdo gerencial.

e Identificar e analisar as rotinas e processos das empresas nascentes voltadas para a criagao

e adogdo de inovagdo gerencial a partir da sua capacidade absortiva potencial e realizada.

1.4. Justificativa

2.1.1. Justificativa Teodrica
Embora a Inovacdo Gerencial venha ganhando destaque, este tema ainda foi pouco

explorado na literatura nacional (LOPES et al., 2018). Em busca realizada nos principais bancos
de dados nacionais, em junho de 2020, foram localizadas apenas cinco publicagdes no portal
SPELL, e outras duas publicacdes na SCIELO (sendo que um deles ja foi identificado também no
portal Spell), totalizando sete trabalhos. Ja no cenario internacional, observou-se uma maior
preocupagdo com o assunto, tendo em vista que em busca realizada no portal Web of Science pelo
termo ‘Management Innovation’, apenas no periodo de 2015 a 2020, nas areas de Business ¢
Management foram identificamos 728 publica¢des nas areas de Business e Management.

Lima e Barbosa (2001) aplicaram o tema a gestao em saude, e realizaram uma sintese do
trabalho de assessoria elaborado pelos proprios autores com a finalidade de criar um plano
estratégico para o Hospital Municipal Salgado Filho, da Secretaria Municipal do Rio de Janeiro.

Oliveira et al (2006) estudaram o tema aplicado a gestdo publica, e buscaram discutir as praticas

14



de gestdo relacionadas ao plano estratégico da cidade de Juiz de Fora. Bonelli, Forcellini e
Rabechini (2008) propuseram um modelo de implementagdo de um novo processo gerencial
integrado ao desenvolvimento de produtos no setor alimenticio.

Martins e Lima (2017) analisaram o impacto do Programa de Aquisi¢cdo da Produgdo da
Agricultura do Distrito Federal (Papa/DF) sobre a ado¢do de praticas gerenciais e de tecnologias
produtivas mais aderentes a realidade do grupo de agricultores que participam deste programa,
tendo em vista o reconhecimento da relagdao destas politicas com o seu desempenho. Dantas et al
(2018) buscou estudar quais eram as relagcdes entre as praticas de controle gerencial e inovagao
utilizadas pelas empresas do Porto Digital. Vasconcelos e Oliveira (2018) buscaram analisar o
impacto de fatores gerenciais sobre a capacidade inovativa de micro e pequenas empresas. Por fim,
Lopes et al (2018) buscou propor um modelo de analise dos principais determinantes da inovacao
gerencial.

O trabalho de Vasconcelos e Oliveira (2018) analisou o impacto de fatores gerenciais sobre
a capacidade inovativa de micro e pequenas empresas em Pernambuco no periodo de 2015 e 2016.
Dentre os fatores utilizados no estudo, os resultados revelaram que a lideranga, informagdes e
conhecimentos, relacionamento com clientes e a sociedade influenciam positivamente a capacidade
inovativa e sua eficiéncia. Este estudo revelou que a capacidade inovadora proveniente das
capacidades dindmicas reside ndo apenas na figura do empreendedor e na gestdo estratégica, mas
também est4 relacionada as informagdes e conhecimentos obtidos pelas redes de conhecimento e
ao relacionamento estabelecido com os clientes e a sociedade.

O trabalho de Lopes et al (2018) teve por objetivo propor um modelo de anélise dos
principais determinantes da inovagao gerencial, no qual foram abordados conceitos e processos de
criagdo e adogdo deste tipo de inovagao, para mapeamento dos seus determinantes. As principais
contribuigdes deste estudo residem na revisao da literatura recente sobre o tema e pela construgao
do quadro teodrico sobre os principais fatores que influenciam a inovagao gerencial. Além disso,
apos uma analise sistematica da literatura entre o periodo de 1987 até 2009, Crossan ¢ Apaydin
(2010) constataram que apenas 3% das publicagdes relacionadas ao tema inovagdo trataram de
inovagao gerencial.

O que falta na literatura sdo trabalhos que adotem uma abordagem mais processual da
inovagdo gerencial, considerando seus antecedentes e componentes, além de sua aplicacdo e

resultados. Lopes (2015) afirma que, como a inovagao gerencial corresponde a um tipo diferente
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de inovacao, deve ser analisada de maneira distinta dos demais tipos e justifica que o nimero baixo
de publicacdes empiricas sobre o tema se deve ao fato de ser um assunto que envolve um alto grau
de complexidade para analise dos seus impactos.

Considerando os apontamentos mencionados, tem-se que a justificativa teoérica deste
trabalho consiste na necessidade de avangar na compreensao do panorama de desenvolvimento da
inovacao gerencial no contexto brasileiro, levando-se em conta diferentes realidades e trajetdrias
de empresas, bem como, interagdes de variados tipos, tanto para atuacdo em ambientes dindmicos
e competitivos, como para criar relagdes de cooperagao inter organizacionais. Este estudo também
contribui com a discussdo sobre a relacdo da inovagdo gerencial no contexto de inovagdo aberta e

da capacidade absortiva de empresas nascentes de base tecnoldgica.

2.1.2. Justificativa Pratica
Em decorréncia dos crescentes desafios com os quais as organizagdes vém enfrentando,

para manter-se o ritmo de inovagao exigido, foi necessario repensar a estrutura tradicional e olhar
para além das fronteiras organizacionais, a fim de encontrar novas maneiras de se organizar e de
alavancar a atual base de conhecimento, buscando por meio da inovagdo, um posicionamento
competitivo mais favordvel no mercado (ANDRADE, 2015). Neste cenario de intensa
competitividade, uma das alternativas adotadas pelas empresas tem sido a expansdo dos
relacionamentos por meio de parcerias com outras empresas, para facilitar as transacoes
econdmicas como compra e venda de tecnologia; desenvolver projetos com vinculo com
universidades; fortalecer o relacionamento com clientes e fornecedores; e utilizacdo de
informacodes externas (CHESBROUGH, 2003).

Tendo em vista que os custos com pesquisa € desenvolvimento podem estar fora do
alcance de micro e pequenas empresas, a coopera¢ao e o relacionamento com outras empresas pode
ser uma opc¢ao viavel para conhecer melhor o cenédrio em que atuam, obter maiores facilidades para
a aquisicdo de crédito e compartilhar conhecimento (BROSTOM, 2012). Ademais, Walker,
Damanpour e Devece (2011) acreditam que, embora as inovagdes gerenciais sejam amplamente
adotadas, suas influéncias sdo pouco pesquisadas em ambientes organizacionais. Entender como
se da o desenvolvimento das bases para a criacao e adogao deste tipo de inovacao no contexto local

pode contribuir para analisar e revisar as acdes de agentes presentes no ambiente de inovagao
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estudado. Conforme o Censo do Ecossistema de Inovagdo de Uberlandia (2018), o faturamento
estimado do ambiente de inovagdo, denominado de UberHub, em 2017 era de R$ 3,7 bilhdes, o
equivalente a 12,5% do Produto Interno Bruto (PIB) do municipio (BELISSA, 2018). Nao obstante,
o levantamento revelou que das 56 empresas de base tecnoldgica, nove indicaram faturamento
superior a R$ 50 milhdes anuais e acredita-se que, até agosto de 2018, as startups de Uberlandia
receberam aproximadamente R$ 40 milhdes em investimentos privados de terceiros.
Considerando a exigéncia cada vez maior do mercado para que as empresas permanegam
competitivas e a importancia da inovacao para a sustentabilidade dos negocios, entender como as
empresas nascentes adquirem e transformam o conhecimento em novas praticas de gestdo ¢
fundamental para contribuir para o desenvolvimento da capacidade absortiva das organizagoes,
tanto na dimensao potencial, quanto realizada. Desta forma, este trabalho contribui de maneira
pratica com as empresas nascentes ao exemplificar como a relacdo entre empresas nascentes e

empresas estabelecidas pode ser um dos caminhos para a gera¢ao de inovagao gerencial.

2.1.3. Justificativa Social
A inovacgao pode ser considerada a principal for¢a motriz do progresso e da prosperidade

(VOLBERDA et al., 2013). Segundo Kon (2016), a criacdo de ambientes de inovagdo pode
possibilitar a geracdo de emprego e alavancar o crescimento socioecondomico das nagdes conforme
¢ ampliada a capacidade de solucionar os problemas gerados pelas recentes crises internacionais.
Um relatério publicado pelo SEBRAE (2017) sobre a Identidade Empresarial das organiza¢des
mineiras revelou que no periodo de 2015 a 2017 houve um crescimento de 10,69% organizagdes.
No entanto, dentro deste mesmo periodo, o volume de empresas que fecharam foi de 19,51%.
Quando se analisa apenas a regiao do Tridngulo Mineiro, o volume de empresas abertas dentro
deste periodo ¢ de 7,62%, enquanto que o volume de empresas que fecharam ¢ de 44,47%.
Conforme pesquisa realizada pela Fundagdo Dom Cabral, Nogueira ¢ Arruda (2015) concluiram
que 25% das startups morrem com menos de um ano de existéncia e 50% delas morrem com menos
de quatro anos. Dentre os principais resultados do estudo, revelou-se que o local de instalagdo da
startup ¢ um dos fatores determinantes das suas chances de sucesso.

Tratando-se do contexto local, segundo relatorio publicado pelo BID (2018), Uberlandia
¢ a sexta cidade com maior nimero de startups no Brasil, sendo a primeira das cidades do interior

a aparecer na lista, e ainda a quarta cidade do Brasil no aspecto densidade (niimero de startups com
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relagdo ao nimero de habitantes). Desta forma, compreender melhor o ambiente de inovacao local
de Uberlandia-MG e como ocorrem as relagdes entre os agentes envolvidos pode ser fundamental
para identificar oportunidades de melhoria destas parcerias de forma a contribuir para a
sobrevivéncia e alcance de melhores resultados tanto para empresas consolidadas, quanto para
organizagdes nascentes de base tecnoldgica. Tendo em vista a importancia da inovacao gerencial
para o uso mais racional dos recursos, o estudo deste tema contribui diretamente para a
sustentabilidade das empresas nascentes a fim de gerar empregos e renda a partir do sucesso destes
empreendimentos no mercado local.

Sendo assim, com o foco do presente estudo no UberHub, objetiva-se auxiliar a
compreender o alcance das agdes praticadas pelos seus agentes, em especial a relagdo entre
empresas nascentes de base tecnologica com empresas j4 consolidadas, permitindo revisdes e
ajustes destas acOes que contribuam para a perenidade e sustentabilidade das empresas,
promovendo geragdo de renda e emprego, além da prestagdo de melhores servicos e produtos para

a sociedade local.
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2.  REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

Neste capitulo ¢ apresentado um breve panorama sobre a importancia da inovagdo no
ambiente competitivo de empresas, em seguida sdo descritos os principais conceitos relacionados
a inovagdo gerencial e do papel que ela pode exercer como fortalecedora do ambiente de inovacao.
Também ¢ apresentado o modelo da inovagdo aberta, bem como algumas das formas com que a
inovacdo se configura no contexto organizacional, em sistemas de inovacdo, redes inter
organizacionais de inovagdo e ecossistema de inovacdo. E dentro desses ambientes coletivos de
inovacdo, ¢ tratada a capacidade absortiva de empresas nascentes de base tecnoldgica como
elemento catalisador do desenvolvimento da inovagao, em especial a inovacao gerencial, nestas

empresas.

2.2. A Importancia da Inovagao e do Conhecimento Como Diferencial Competitivo

Ja nos anos 1980, Drucker (1986) entendia a inovagdo como um instrumento pelo qual os
empreendedores exploram as mudangas como uma oportunidade de oferecer um produto ou servigo
novo. Kim e Mauborgne (1999) investigaram inovagdes em varias regioes da Europa e Norte da
América e definem a inovacdo como a capacidade que as empresas possuem de entender as
necessidades comuns dos clientes, a fim de propor solucdes Uinicas que gerem valor para eles. A
inovagao representa uma das formas pelas quais as regides menos favorecidas podem evoluir, ndo
pela imitacdo dos resultados ja obtidos, mas por meio de um trabalho realizado de maneira
compativel com suas proprias caracteristicas e exigéncias locais, adaptando-se as condi¢des de
competitividade em escala global (PATIAS et al., 2009).

Ap6s uma andlise sistematica da literatura, Crossan e Apaydin (2010) classificaram a
inovagdo em duas categorias: inovagdo como um processo € como um resultado. Enquanto a
primeira busca responder a questdo “como”, podendo ser avaliada a partir dos conhecimentos e
fontes internas da organizagao, ou por fatores externos como oportunidades de mercado; a segunda
categoria entende a inovagao como um resultado e ajuda a responder questdes como “o qué” ou
“qual tipo”, podendo ser avaliada de acordo com a forma, a magnitude, tipo € natureza da inovagao.
Os referidos autores afirmam que enquanto a primeira abordagem ainda se encontra em

desenvolvimento na literatura, a segunda tem recebido mais aten¢ao recentemente na academia.
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A inovacdo pode assumir diversos formatos, dimensdes e caracteristicas diferentes, mas
que assumem um propdsito em comum: aumentar a produtividade, ampliar oportunidades de
emprego de melhor qualidade, elevar o nivel de bem-estar da populacao e ainda servir como auxilio
no combate aos desafios relacionados ao meio ambiente (ARBIX, 2010). Tanto os avangos dos
chamados Tigres Asiaticos e o crescimento acelerado da China e India revelam que os
protagonistas destes resultados foram os pequenos avangos, geralmente fundamentados na copia e
na imitagao, que geraram os processos de aprendizagem e as transformagdes de processo, logistica
e marketing dos novos modelos de negdcio. Sendo assim, a inovagdo pode ser considerada a
principal for¢ca motriz do progresso e da prosperidade (VOLBERDA et al., 2013). Para
compreendermos melhor este fendmeno ¢ fundamental analisarmos os processos de transformagao
pelo qual a inovagdo vem sofrendo ao longo das ultimas décadas.

No século XX o processo de inovagao era definido como um modelo fechado, realizado nos
laboratorios internos de pesquisa e desenvolvimento de grandes empresas, e caracterizado por
longos periodos de desenvolvimento de produtos que exigiam um aporte expressivo de recursos
proprios ou publicos (FREIRE; MARUYAMA; POLLI, 2017). Desde a segunda década do século
XXI, o processo de inovacao tornou-se muito mais complexo e diversificado, tendo em vista um
envolvimento maior de empresas emergentes, proliferacdo de projetos de curto e médio prazos,
financiamento compartilhado entre Estado, empresas e institui¢des de ciéncia e tecnologia, € uma
configuracdo em rede de maior interacdo entre os agentes envolvidos, como as startups,
fornecedores, clientes e outras instituigdes (FREIRE; MARUYAMA; POLLI, 2017).

Neste estudo, a definicdo adotada para startup ¢ a de uma organizagao projetada para criar
um novo produto ou servico em condi¢des de alto grau de incerteza, que tem na inovagao o centro
de suas operacdes, seja ela tecnoldgica, de produto, servigo, processo ou modelo de negocio (RIES,
2012). Meyer (2012) acrescenta ainda que estas empresas, embora comecem pequenas, possuem
grandes chances de terem um crescimento exponencial em um curto espago de tempo, devido ao
enorme potencial inovador de suas solugdes.

Tendo em vista este novo cendrio dos processos de inovagdo, a politica de inovagdo passa
a ser de interesse nao apenas das industrias que financiam pesquisas e desenvolvimento, mas
também de universidades, governos e demais agentes envolvidos neste processo (LUNDVALL,
2007). Cada um dos atores de inovacao pode exercer uma influéncia positiva no ambiente de

inovacdo. Neste novo cenario baseado na cooperagdo, os governos devem estar focados em
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fomentar politicas de estimulo a inovacdo, enquanto as agéncias regionais de desenvolvimento
podem se articular com empresas, universidades e governos numa rede de integracdo entre os
agentes envolvidos (LAIM et al., 2017). Considerando a relevancia que a inovagdo vem assumindo
no contexto organizacional, observa-se que tanto a inovagao quanto o conhecimento utilizado para
gera-la sdo processos sociais desenvolvidos, geralmente, de maneira coletiva que vao além dos
limites organizacionais, envolvendo politicas publicas e utilizados por diversos paises como
estratégia de competi¢do por meio da elevacdo da competitividade de suas empresas e equilibrio
da balanga comercial (LAIM et al., 2017).

Embora a inovagdo tenha uma forte associagdo com a tecnologia, estudos recentes revelam
que a inovagao ndo tecnologica tem se tornado um fator com forte potencial para contribuir para a
performance das organizacdes (CERNE et al, 2016). Portanto, a proxima sessao deste capitulo
tratou de apresentar uma abordagem conceitual do assunto e os resultados de sua aplicacdao nas
organizagdes. Para que o processo de criacdo e disseminacdo da inovagdo seja melhor
compreendido, € necessario entender o modelo da inovacao aberta, para em seguida, discutir sobre
as principais configuragdes de ambiente que estdo sendo denominadas, por exemplo, de sistemas
de inovagdo, redes inter organizacionais e ecossistema de inovagdo, conforme serdo descritos no
decorrer deste capitulo. Este trabalho ndo pretende esgotar o conhecimento sobre o tema, mas

construir um caminho para melhorar o seu entendimento (CERNE et al, 2016).

2.3. Inovacio Gerencial

Desde quando um dos primeiros conceitos de inovagao foi desenvolvido na década de 1930
por Schumpeter (1934), prevaleceu a abordagem voltada para a tecnologia e setores industriais
propriamente ditos (LOPES et a/, 2018). Crossan e Apaydin (2010) acreditam que a inovagdo pode
ser entendida como a produgdo, adogdo ou exploracdo de uma novidade que agrega valor nas
esferas economica e social; renovacdo e ampliagdo de produtos, servicos e mercados;
desenvolvimento de novos métodos de producdo; e estabelecimento de nova gestao de sistemas. O
Manual de Oslo, uma das principais referéncias metodoldgicas para pesquisas sobre o tema, define
a inovagao como a idealizagao de um produto, seja ele um bem ou servigo, a definicdo de novos
processos otimizados, ou ainda a implementagdo de novos métodos organizacionais (OECD,
2005). Pesquisas recentes sobre o assunto revelam avangos na tentativa de se entender a inovacao

em outras dimensdes, como a inovagdo em servigos, gestdo da inovacdo, inovagdo social, e
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principalmente a inovagdo gerencial que vem ganhando destaque por caracterizar-se como uma
inovagao nao tecnoldgica ligada fortemente a vantagens competitivas.

As inovagdes nao tecnologicas podem ser entendidas como todo tipo de inovacao que nao
implica na criagdo ou utilizagdo de novas técnicas ou tecnologia (CERNE et al., 2016). Apds uma
analise sistematica da literatura entre o periodo de 1987 até 2009, Crossan e Apaydin (2010)
constataram que apenas 3% das publicagdes relacionadas ao tema inovagao trataram de inovacao
gerencial. Entretanto, pesquisas recentes t€ém revelado que a inovacao gerencial recebeu destaque
a partir da primeira década do século XXI, tendo em vista sua importancia para a performance das
organizagoes e sendo reconhecida como uma inovagao complementar a tecnolégica (VOLBERDA
et al, 2013). Inovacdes na area de gestdo podem ser um dos fatores chave para a performance e
desenvolvimento das organizacdes modernas, ainda mais em um ambiente extremamente
complexo e de constantes mudancas (KRAUS et al., 2012). Em uma economia cada vez mais
globalizada em que vivemos, a inovacao gerencial ganha ainda mais importancia, tendo em vista
que as empresas sdo cada vez mais exigidas e levadas a buscar novas fontes de vantagem
competitiva (KRAUS et al., 2012).

Mol e Birkinsahw (2009) defendem que a inovacao gerencial ¢ uma das mais importantes
fontes sustentaveis de vantagem competitiva, bem como necessaria para fazer a inovagao
tecnoldgica funcionar. Ao tratar sobre o conceito de inovacdo gerencial (ou organizacional) o
Manual de Oslo (2005) aponta que mudangas em aspectos gerenciais envolvem: novidades nas
praticas de negécio; novidades na organizacao do trabalho; e novidades nas relagdes externas. As
iniciativas que estimulam o compartilhamento de aprendizado por meio do job rotation ou que
favoregam o desenvolvimento dos funcionarios por meio de treinamentos e introdugdo de sistemas,
como a produgdo enxuta e a reengenharia de negdcios, compdem os mecanismos da inovagao nas
praticas de negdcios da empresa.

Quanto a inovag¢ao no local de trabalho, qualquer acao que envolva a hierarquia da empresa
e centralizagdo (ou descentralizagdo) das atividades, e garanta maior autonomia dos funcionarios,
podem ser reconhecidas como a¢des de inovacdo da organizacdo do trabalho. J4 iniciativas como
a decisdo de terceirizacao de atividades, a contribuicdo com pesquisas € a integragdo com 0s
fornecedores sdo classificadas como inovagao nas relacoes externas (OECD, 2005). Tais iniciativas
de inovagao podem representar estratégias voltadas para o fortalecimento e desenvolvimento de

ambientes de inovagao.
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A inovacao gerencial também diz respeito as pessoas dentro de um contexto empresarial
(interno ou externo) e com a organizacao do escopo de trabalho, a fim de reduzir custos por meio
da implantacdo de um novo método de trabalho ou de mudancas na forma de organizagdo da
empresa (BIRKINSHAW et al., 2008; DAMANPOUR, 2014). Partindo desta concepg¢do, a
inovacdo gerencial pode ser entendida como a geracdo e implementagdo de praticas gerenciais,
processos, estrutura ou técnicas que sdo novas para o estado da arte tendo em vista os objetivos
organizacionais (BIRKINSHAW; MOL, 2006). Lopes (2017) define inovagao gerencial como um
processo de criagdo ou adogdo de novas iniciativas e praticas de gestdo, processos gerenciais e
estruturas organizacionais, composto por diversos niveis de complexidade, pela intervencio de
agentes e fatores internos e externos, e por consequéncias distintas para os stakeholders.

No entanto, somente a definicdo do termo inovagdo gerencial ndo ¢ suficiente para
compreendé-la por completo. Birkinshaw et al (2008) aponta trés fatores-chaves que devem ser
considerados: primeiro, as inovagdes gerenciais sdo tipicamente tacitas por natureza, nem sempre
¢ facil observar e identificar tais iniciativas; em segundo lugar, poucas empresas tém estabelecido
uma equipe especializada para a gestdo da inovacdo, de forma com que a falta da expertise e a
inseguranga sobre o tema no ambiente organizacional aumentam a necessidade de busca por
suporte externo; e por fim, a introducao de algo novo pode carregar consigo uma ambiguidade e
incerteza para os individuos na organizagdo, principalmente por causa da falta de compreensao a
respeito do assunto e do medo de que a inovagdo possa trazer consequéncias negativas para os
individuos e/ou para a organizagao.

Lam (2005) analisou a produgao sobre o tema partindo de trés vertentes: a primeira associa
as perspectivas estruturais com a teoria contingencial e da economia industrial para explicar as
caracteristicas da organizagao; a segunda atribui maior énfase as questdes de nivel micro que estdo
relacionadas ao processo de inovagao; e ainda uma terceira vertente se baseia nas teorias de
mudanca e adaptagdo organizacional que abrangem os processos de mudanca dos formatos
organizacionais. Complementarmente, para Damanpour ¢ Aravind (2012), ha dois principais
processos associados a inovagdo no nivel organizacional: geracdo e adocdo, sendo que pesquisas
anteriores se preocuparam mais com o processo de geracao de inovagdo. Quanto ao processo de
adogao, falta profundidade de discussao sobre o assunto, pois pouco se sabe sobre as etapas pelas
quais as organizagdes tornam-se conscientes das inovagdes gerenciais. Ja Birkinshaw et al (2008)

argumentam que os principais trabalhos publicados sobre o tema adotam uma destas quatro
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perspectivas: institucional - considera as condi¢des socioecondmicas; moda - examina a interagao
entre fornecedores e usuarios de inovagoes e gestdo; cultural - considera a reagao a introdugao da
gestdo de inovagdes; racional - revela como as inovacgdes gerenciais oferecem melhorias
organizacionais. Para os autores, faltam trabalhos que adotem uma abordagem que se preocupe
mais com o processo de ado¢ao em detalhes, considerando seus componentes e a tomada de decisdo
associada.

Tendo em vista esta lacuna teorica, Rasmussen e Hall (2016) elaboraram um estudo que
teve como proposito desenvolver insights da adogdo de um processo associado a inovagdo
gerencial. Tal estudo contribuiu para ampliar a compreensdo do processo; identificou as mudancgas
necessarias para a adogdo de uma inovagao gerencial; e desenvolveu um modelo do processo de
adog¢ao de inovagado gerencial que considera a tomada de decisao. Este modelo ¢ composto por trés
fases: iniciagdo —pesquisa e analise da inovagdo gerencial e culmina na decisdo de adotar ou rejeitar
a ideia analisada; implementa¢cdo — etapa em que a ideia aprovada serd implementada e testada;
saidas — o processo termina com outro ponto de decisdo: adotar ou rejeitar. Se aprovada, sdo
definidos os meios de rotinizacdo para a adocdo da inovagdo gerencial. O Quadro 1 sintetiza o
modelo apresentado pelos autores.

Quadro 1 — Modelo de Processo de Adoc¢ao de Inovacao Gerencial

Fases Episodios antecipados

Planejamento e Agenda

Conhecimento e Pesquisa

Iniciagdo Analise

Persuasdo

Ponto de decisdo: adotar ou rejeitar a inovacdo gerencial?
Modificagdo

Implementagdo | Operacionalizacio

Confirmacao

Descontinuagdo

Saidas Ponto de decisdo: continuar adotando a inovagdo gerencial ou rejeita-la?
Rotinizacao

Fonte: Adaptado de Rasmussen e Hall (p. 361, 2016).

Outro elemento relevante ¢ sobre a expectativa de que as inovagdes gerenciais sejam
iniciadas primariamente pelos agentes internos da organizacdo. Tal expectativa nem sempre pode
ser atendida tendo em vista organizagdes que adotaram atividades gerenciais de agentes externos
(BIRKINSHAW et al., 2008). Assim, uma organiza¢do pode muito bem introduzir uma novidade

sem que a ideia tenha sido necessariamente gerada dentro da organizacao (ARBIX, 2010). Neste
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aspecto, o estabelecimento de vinculos com outras organizacdes e a formacao de ecossistemas ou
redes de inovagdo pode ser interessante na geracdo de oportunidades que levem as empresas a
aprenderem umas com as outras com a finalidade de obter e aplicar novas ideias capazes de
melhorar seus processos de negocio e resultados operacionais.

A inovagdo gerencial pode ser entendida como a implantagdo de novas praticas, processos
e estruturas de gestdo de forma com que se configure um abandono das normas vigentes
(BIRKINSHAW; MOL, 2006). As praticas da gestdao sdo parte integrante das inovacdes gerenciais
e estdo evoluindo constantemente, contribuindo para que profissionais consigam solucionar os
desafios do trabalho de forma a contribuir para o alcance das metas e objetivos esperados (ALVES,
2018). Inovar na gestdo envolve repensar o escopo das atividades internas e externas da empresa,
bem como as mudancas de fungdes, responsabilidades e estimulos adequados para cada
departamento ou unidades de negdcio da empresa (SAWHNEY et al., 2006)

Considerando os conceitos mencionados acima, foi elaborado o Quadro 2 que resume como
cada um dos principais autores descreve e caracteriza a inovagdo gerencial:

Quadro 2 — Principais Conceitos Sobre Inova¢iao Gerencial

Inovacio Gerencial Autores
Implantacdo de novas praticas, processos e estruturas de gestdo de forma com que se | Birkinshaw e Mol
configure um abandono das normas vigentes. (2006).

Inovar na gestdo envolve repensar o escopo das atividades internas e externas da empresa,
bem como as mudangas de funcdes, responsabilidades e estimulos adequados para cada
departamento ou unidades de negdcio da empresa

Diz respeito as pessoas dentro de um contexto empresarial e com organizagdo do escopo de
trabalho, com a finalidade de reducdo de custo pela implantacdo de um novo método de
trabalho ou de mudancas na organizagdo da empresa. Geragao e implementacdo de praticas | Damanpour (2014)
gerenciais, processos, estrutura ou técnicas que sdo novas para o estado da arte, a partir dos
objetivos organizacionais.

Processo de criagdo ou adocao de novas iniciativas e praticas de gestdo, processos gerenciais
e estruturas organizacionais, composto por diversos niveis de complexidade, pela Lopes (2017)
intervencao de agentes e fatores internos e externos.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos autores supracitados.

Sawhney et al
(2006)

Analisando-se os conceitos acima verifica-se que, de maneira geral, a inovagdo gerencial
acontece no contexto organizacional pela criacdo ou adog¢do de novas praticas de gestdo, de
processos ou de estruturas organizacionais, com o proposito de atingir os objetivos da empresa,
sejam eles a reducdo de custos ou a melhoria da performance dos seus processos de negocio.
Embora tenham perspectivas similares, podem ser encontradas algumas divergéncias entre as
perspectivas adotadas pelos autores: enquanto alguns defendem que a inovagdo gerencial,

necessariamente, deve envolver iniciativas que contemplem mudancas de processos e gestdo de
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forma com que sejam abandonadas as normas vigentes ou que sejam consideradas novas para o
estado da arte (BIRNKINSHAW; MOL, 2006; DAMANPOUR, 2014), outros autores consideram
inovagdo gerencial qualquer mudanga no escopo das atividades da empresa, nas fungdes,
responsabilidades, processos gerenciais e estrutura de gestao podendo variar de acordo com o grau
de complexidade (SAWHNEY et al., 2006; LOPES, 2017). Independentemente da perspectiva
adotada, uma inovagdo gerencial impacta diretamente no modo pelo qual as organizacdes sdao
estruturadas, podendo envolver suas parcerias, funciondrios, fungdes gerenciais € até mesmo suas
responsabilidades (LOPES et al., 2018). Neste estudo, serd adotada a perspectiva defendida por
Sawhney et al (2006) e Lopes (2017), tendo em vista ser uma perspectiva mais ampla o que pode
ajudar a compreender a inovagdo gerencial de empresas nascentes a partir de suas interagdes com
empresas estabelecidas dentro de um ambiente de inovagao.

Para melhor analisar o assunto Mol e Birkinshaw (2009) distinguiram a inovagdo gerencial
em trés dimensdes: a primeira, refere-se ao aspecto operacional, relacionado com as préaticas
adotadas pelos gerentes para o estabelecimento de objetivos, métodos e procedimentos ligados a
organizag¢do das tarefas, desenvolvimento de talentos e atendimento de novas demandas; a segunda,
diz respeito aos processos gerenciais e tratam das rotinas que permeiam o trabalho dos gerentes
incluindo as estratégias, planejamento, o gerenciamento de projetos e a avaliagdo de desempenho;
a terceira estd ligada a dimensao da estrutura organizacional, que se refere a como a organizagao
se configura quanto aos fluxos de comunica¢do e como ela se organiza para aproveitar a0 maximo
os esfor¢os dos seus profissionais.

Ap6s uma analise da literatura internacional sobre inovagdo gerencial, Lopes (2015)
concluiu que os autores possuem visdes diferentes sobre o tema, em alguns momentos sinalizando
para a geracdo de uma ideia nova para o estado da arte, em outros momentos para a adogao de
alguma inovagdo criada por outra organizacao. Embora nao haja um consenso sobre a visao dos
autores, o autor propoe trés dimensdes de andlise da inovagdo gerencial que sdo similares ao que
ja havia sido proposto por Mol e Birkinshaw (2009), sendo assim, Lopes (2015) propoe as seguintes
dimensdes: atividades e praticas gerenciais - regras e rotinas que guiam o trabalho realizado
dentro das organizagdes; estrutura organizacional - resultado proveniente dos relacionamentos
entre os membros da organizagao, dos comportamentos decorridos de normas e padrdes internos e

processos de tomadas de decisdo; e processos administrativos - planejamento estratégico,
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orcamento de capital, gestdo de projetos, contratacdo e promog¢do, treinamento, comunicagao
interna, gestao do conhecimento, revisoes de negocio e remuneracao de empregados.

Lopes (2015) afirma que estudar o tema da inovagdo gerencial exige uma multiplicidade de
olhares teodricos e conceituais, nos quais a inovagdo gerencial ndo deve ser entendida como um
fenomeno homogéneo, mas deve ser analisada a partir das suas multiplas dimensdes, perspectivas
tedricas e agentes envolvidos, como sintetizado na Figura 1:

Figura 1 — Modelo de Analise da Inova¢ao Gerencial

Mivel de andiise ambiente interorganizacional Mivel de abstracio
arganizacional ambiente intracrganizacional alto .
P ) e N
inovacio nas
estruturas

OTganiz acionais

reovag 3o nos
PrOCESS0S iz
C gestio
e it OVACIO Nas e
Nivel de anailise atividades e Nivel de

Irdivicual praticas gerenciais absiradao baixo

Fonte: Lopes (2015, p. 12).

O esquema acima revela que faz mais sentido pesquisar as inovagdes nas praticas de gestao
no nivel individual do que fazer isso tomando a organizacdo inteira como unidade de andlise
(LOPES, 2015). Lopes e Barbosa (2008) argumentam que a propria nogao do trabalho do gestor ¢
0 primeiro passo para a compreensdo da inovacdo gerencial. Considerando a complexidade de
entender o processo de inovagao gerencial, Birkinshaw e Mol (2006) desenvolveram um modelo
dindmico de andlise composto por quatro estagios conforme descrito na Figura 2:

Figura 2— Modelo dindmico de analise da Inovacio Gerencial

s

Inzatizfacdo com o
status quo

Validago Intemz e Difusdo para cufras

Invengéo T,
Externza ocTganizagies

Inzpiragdo (nermalmente
de fora)

Fonte: Birkinshaw e Mol (2006, p. 85).
O primeiro estagio, denominado "insatisfagdo com status quo", estd associado a

identificacdo de um problema ou crise que esteja acontecendo ou que pode vir a ocorrer
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futuramente; o segundo estagio ¢ chamado "inspiragdo de outras fontes" no qual é enfatizada a
busca por ideias ou sistemas sociais que funcionaram em outras situagdes ou que ainda nao tiveram
sua eficiéncia comprovadas - geralmente, as melhores fontes encontram-se fora da organizagdo; o
terceiro estagio, "invengao", representa um conjunto de elementos dos dois estagios anteriores para
a geracdao de um processo de descoberta, que deve ser interativo e gradual; e, por fim, o estagio
final de "validagdo interna externa", que tem por objetivo buscar a aceitagdo da inovacdo
internamente, e depois por um observador independente (académico, consultor, ou pela propria

midia).

2.3.1. Panorama Sobre Pesquisas Em Inovagdo Gerencial

Embora o reconhecimento da importancia da inovagdo gerencial para a competitividade das
organizagdes tenha crescido nos ultimos anos, a base empirica para sustentar esta ideia ainda ¢
pequena, mas ja comega a surgir. Resultados do Programa Erasmus Monitor de Inovagdo que
consideraram o periodo de 2006 a 2010, revelaram que os atributos da inovacdo gerencial foram
importantes para explicar de 50 a 75% da variagdo do desempenho das empresas holandesas
analisadas. As varidveis mais brandas de desempenho como maiores niveis de saude, melhoria
ambiental ¢ até a felicidade dos trabalhadores sdo resultados que podem estar diretamente
conectados com a inovacao gerencial (VOLBERDA et al., 2013). Por isso que a criacdo de novas
praticas, processos € estruturas que promovam o autogerenciamento de equipes pode resultar em
maior senso de missdo, mais confianga, maior troca de conhecimentos ¢ uma equipe de trabalho
altamente motivada e engajada.

A inovagdo gerencial vem recebendo cada vez mais aten¢do principalmente no que diz
espeito ao seu papel e influéncia no desempenho e aumento da competitividade de uma
organizacdo. Estudos sobre as relagdes da inovacao gerencial e o desempenho organizacional sao
relativamente escassos na literatura, em funcdo da complexidade dessas relagdes. Em estudo
realizado com o proposito de estudar as relagdes entre a inovagdo gerencial ¢ o desempenho da
empresa, foi aplicada uma pesquisa com 301 empresas com sede na Polonia. Embora nio seja
muito forte, os resultados confirmaram a existéncia de uma relagdo entre a inovagao gerencial e o
desempenho das organizagdes (KRASNICKA; GLOD; POSIECH, 2017).

Um estudo realizado por Nieves e Osorio (2017) teve como proposito investigar o papel

das Tecnologias de Informac¢do (TI) na ado¢do da inovacdo gerencial em empresas do ramo
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hoteleiro na Espanha. Os resultados revelaram que o uso de ferramentas de TI favorece o
desenvolvimento do conhecimento e da habilidade da organizacao de integrar esse conhecimento.
Diversas ferramentas podem ser utilizadas para dar suporte a gestdo do conhecimento em
organizagdes hoteleiras e o uso dessas ferramentas permite que o conhecimento individual dos
profissionais se torne coletivo. Os resultados também apontaram que o conhecimento
organizacional influencia a inovagao gerencial, pois favorece o desenvolvimento da capacidade de
integragao por parte da empresa.

Um trabalho desenvolvido por Nieves (2016) que teve como objetivo aprofundar o
conhecimento sobre a inovacao gerencial no setor industrial, concluiu que atividades de inovagao
gerencial favorecem o desenvolvimento de habilidades organizagdes de aprendizado e inovacao de
produto. Por consequéncia, contribui indiretamente para o alcance de melhor performance
financeira por meio da criagdo de produtos inovadores. Outro estudo, realizado por Bezdrob e Sunje
(2015), teve como principal propdsito desenvolver um modelo de gestdo da inovagdo baseado na
literatura e aplicad-lo as caracteristicas e condicdes do mercado da Federacdo da Boznia
Herzegovina, revelou forte apoio as seguintes teorias: tanto o contexto organizacional, quanto a
inovagao estrutural e a proficiéncia em gerenciamento da organizacao exercem um impacto direto
e positivo na inovagao gerencial.

Hervas et al (2016) publicaram um artigo que teve como principal objetivo testar a seguinte
hipdtese: a introducdo da inovacdo gerencial em pequenas e médias empresas espanholas causa
efeitos complementares e positivos no desempenho da inovagdo tecnologica. Os resultados
confirmaram a hipdtese do estudo e revelaram que as PMEs inovadores tecnoldgicas que
introduziram a inovacdo gerencial apresentaram melhores desempenhos tecnoldgicos do que
aquelas que apenas aplicaram inovagdes tecnologicas.

No contexto nacional, embora existam poucas publica¢des sobre o tema inovagao gerencial,
alguns estudos destacam o relacionamento entre inovagdes gerenciais e a realizagdo de outros tipos
de inovagdo, revelando que elas ocorrem simultaneamente (BONELLI et al., 2008; LOPES;
BARBOSA, 2008).

Mesmo em um cendario nacional que carega de estudos empiricos sobre o tema de inovagao
gerencial, a pesquisa realizada por Dantaset al (2018) teve por objetivo analisar as relagdes entre
as praticas de controle gerencial e inovagdo implementadas pelas empresas vinculadas ao Porto

Digital em Recife. Nesta pesquisa, concluiu-se que existe uma tendéncia das empresas em nao
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investir em inovagdo, tendo em vista uma maior preocupacao de curto prazo com o resultado da
empresa. A andlise fatorial foi utilizada para analisar melhor as diferengas entre das praticas
gerencias das praticas tradicionais, constatando que existe uma associagdo positiva entre a
utilizagdo de técnicas mais avangadas e uma gestao de pessoas mais permissiva. Um dos resultados
interessantes desta pesquisa revelou que embora a flexibilizagdo dos horarios dos funcionarios ter
sido considerada irrelevante para a inovagao em gestdo, ela teve um impacto positivo no resultado
das empresas.

Tendo em vista os estudos e resultados mencionados acima, compreende-se que a inovagao
gerencial pode promover resultados positivos para as organizagdes, tanto na perspectiva de

melhoria de gestdo e resultados financeiros quanto para melhorar sua capacidade de aprendizagem.

2.4.Ambientes de Inovacao

E necessario discutir a respeito das configuragdes do ambiente no qual acontece a inovagao.
Portanto, nesta sessdo serdo abordados os ambientes chamados de sistemas de inovagao, redes inter
organizacionais e ecossistemas de inovagdo. Embora neste estudo sejam abordados apenas estes
trés conceitos, isto ndo significa que ndo possam existir outros tipos de ambiente com diferentes
formatos, componentes e configuragdes. Os ambientes a serem tratados neste estudo foram
escolhidos por serem mais amplamente utilizados na literatura e por apresentarem caracteristicas

mais proximas da realidade do ambiente local de inovacao de Uberlandia-MG.

2.4.1. Sistemas de Inovacao de Politicas Nacionais e Inovagao

Considerando um cendrio internacional que tem se tornado cada vez mais competitivo, a
inovacao se faz presente como um tema recorrente nas estratégias organizacionais € com a adocao
de praticas colaborativas como nos chamados sistemas de inovagdo. Um sistema de inovagao por
ser entendido como um conjunto de agentes e organizagdes (sejam elas publicas ou privadas)
interligados por um vinculo voltado para a atividade inovadora com forte influéncia do meio onde
estdo inseridos, no qual as institui¢des privadas configuram-se como o coragdo de todo o sistema
(CAMPOS, 2004).

Ganzert ¢ Martinelli (2009) sintetizam sistemas de inovacdo como sendo estruturas
dindmicas de conexao entre agentes atuantes dentro de um mesmo ambiente, que buscam promover

condi¢des que favorecam o surgimento de novas ideias em um determinado segmento de mercado,
30



dentro de uma determinada regido geografica. Para os autores, diferentemente dos clusters de
inovagao, que se configuram ao redor de um arranjo fisico geografico de agentes de um setor, os
sistemas de inovagdo valorizam o fluxo informacional entre os agentes, que podem ter origem em
conhecimentos tacitos ou explicitos.

Sendo assim, um sistema de inovagdo ¢ sustentado pelo foco em conhecimento,
aprendizado e interatividade, que na formag¢do de conjuntos de organizagdes contribuem para o
desenvolvimento das competéncias de um pais, regido, setor ou localidade. Os sistemas de
inovagdo funcionam como se fossem estruturas organizacionais que sustentam as transformacoes
tecnologicas, envolvendo arranjos sociais formais e informais, instituicdes privadas e publicas, e
até mesmo convengdes que influenciam diretamente na competitividade da economia nacional
(FREEMAN, 1995). Edquist (1997) define os sistemas de inovagdo como uma rede de instituigdes
dos setores publico e privado que desempenha iniciativas relacionadas a transformacao e difusao
de novas tecnologias.

Tendo em vista a dicotomia entre competitividade e cooperagdo, os sistemas regionais de
inovacdo agem como se fossem zonas conceituais, aparentemente, neutras no que diz respeito ao
fluxo de informagdes provenientes do conhecimento tacito (GANZERT; MARTINELLI, 2009). A
manuten¢do da dinamica deste fluxo informacional de profissionais do sistema de inovagdo,
depende de um movimento de nascimento de novas empresas, € outros movimentos que colaborem
para a renovagao dos agentes de inovagao (empresas e profissionais) (GANZERT; MARTINELLI,
2009).

A ideia que o estabelecimento de blocos de conjuntos de empresas funciona como solugao
para o desenvolvimento das mesmas ndo ¢ recente. Alfred Marshall, em 1899, mostrava em seus
estudos as vantagens obtidas pelas empresas que se aglomeravam localmente (KON, 2016). Anos
mais tarde, esta perspectiva foi estudada por Eric Dahmén em 1970. Na década de 1980 foi
instituido o conceito de "sistema nacional de inovagdo", introduzido por Christopher Freeman e
Bengt Ake Lundvall, que compreendia que o sistema de regulagdo e outras politicas publicas
também contribuiam diretamente para o desenvolvimento economico (KON, 2016).

Na Unido Europeia, houve esfor¢os dos paises membros em criar uma infraestrutura de
ciéncia e tecnologia que desse suporte e incentivo a inovagdo. Uma pesquisa realizada por
Vasconcelos (2017), com o intuito de avaliar o desempenho dos sistemas de inovacao da Unido

Europeia por meio de indicadores, revelou que o desempenho em inovagdo continua crescente,
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principalmente pelos altos investimentos em recursos humanos e o ambiente favoravel a inovagao
e a criacdo de sistemas de inovagao.

Um estudo realizado no Brasil, com o objetivo de investigar o que conduz a formagao de
cooperagdo tecnologica entre universidade e industria em sistemas de inovacdo, revelou que a
cooperagdo tecnoldgica ¢ um processo co-evolutivo, ou seja, que se da tanto pelo esforco de
articulagdo de cientistas em rede, quanto pelo compartilhamento de conhecimento com parceiros
externos (BURCHARTH, 2011).

Dentro da ideia de sistema de inovacdo, alguns ambientes de inovacao especificos sdo
criados como: as incubadoras, as aceleradoras e os parques tecnologicos. Schmidt e Balestrin
(2014) defendem que incubadoras e parques tecnologicos auxiliam muito as empresas residentes
facilitando o acesso a diversos tipos de recursos, podendo ser humanos, fisicos e financeiros, e
provenientes da propria incubadora, de empresas de assessoria, institutos de pesquisa, do governo,
ou até mesmo de outras empresas ou agentes de inovagao.

Segundo documento publicado pela Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC, 2019), no cendrio nacional observa-se uma
concentragdo de incubadoras ativas nas regioes Sudeste e Sul do pais (132 e 100 respectivamente).
A amostra de respondentes da pesquisa foi nao probabilistica e ndo intencional. A extrapolagdo dos
dados obtidos (faturamento e os postos de trabalho) para o universo das empresas incubadas foi
feita com base na segmentagdo de empresas por setor de atuagdo a partir dos dados das empresas
respondentes. Desta forma, estima-se que as empresas incubadas em 2017 eram em 3694, geraram
14 mil postos de trabalho diretos, recolheram R$ 110 milhdes de tributos. As 6.143 empresas
graduadas geraram 56 mil postos de trabalho diretos, recolheram cerca de R$ 3,6 bilhdes em
tributos e faturaram aproximadamente R$ 18 bilhdes em 2017. Ja 2.028 startups aceleradas
recolheram R$ 94 milhdes em tributos, geraram cerca de 4 mil postos de trabalho diretos e
faturaram aproximadamente R$ 473 milhdes em 2017, conforme ilustrado na Tabela 1.

Tabela 1 — Sintese do Mapeamento com foco nas empresas (ANPROTEC)

Volume Postos de trabalho | Tributos recolhidos Faturamento
Empresas Incubadas 3.694 14 mil R$ 110 milhdes R$ 550 milhdes
Empresas Graduadas 6.143 56 mil RS 3,6 bilhdes R$ 18 bilhdes
Startups Aceleradas 2.028 4 mil RS 94 milhdes R$ 473 milhdes

Fonte: adaptado da ANPROTEC (2019).
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A pesquisa revela ainda que as incubadoras, enquanto mecanismo de geracdo de
empreendimentos, t€ém sido instrumento de politica e desenvolvimento regional, com o proposito
ndo apenas de apoiar os empreendimentos instalados, mas também transformar o perfil das
economias locais, contribuindo com o desenvolvimento empreendedor e inovador, associado ao

fortalecimento dos ambientes regionais de inovacdo (ANPROTEC, 2019).

2.4.2. Redes Inter Organizacionais de Inovacao

Como dito anteriormente, a inovagdo aberta abre novas oportunidades para a troca de
conhecimentos e experiéncias entre os envolvidos no ambiente de inovagdo, promovendo
vantagens para as empresas que reduzem custos com pesquisa e desenvolvimento, e contribuindo
para a obtencdo de mais agilidade na criagdo de processo de criacdo de novas tecnologias e
produtos. E neste contexto de intensa colaboragio que a formagio das redes de inovagio estimula
e fortalece as relagdes entre organizagdes com o propdsito de difundir a informagao, compartilhar
recursos e captar novos aprendizados pela troca de conhecimentos (POWELL; GRODAL, 2005).
Até o final do século XX, as parcerias estratégicas eram adotadas como uma solugdo para suprir
uma necessidade interna de conhecimento, expandir a capacidade de producdo, melhorar a
capacidade de pesquisa e desenvolver inovagdes. Conforme foi aumentando a complexidade do
ambiente econdmico, tornou-se necessario que as organizacdes compartilhassem significado e nao
apenas interesses. Portanto, as redes de inovagdao podem funcionar muito bem para a formagao e
consolida¢do de vinculos comunitarios de forma colaborativa (MELO; AGOSTINHO, 2007).

Pellegrin et al (2007) argumentam que o conceito de redes de inovagdo, muitas vezes,
confunde-se devido a recente evolugao dos conceitos de sistemas de inovagdo. Do ponto de vista
de politicas publicas, os sistemas de inovacao se referem aos processos de inovagao de maneira
genérica, bem como os seus impactos no desenvolvimento econdémico do pais ou regido. Por outro
lado, as redes de inovagdo caracterizam-se por redes entre organiza¢des que envolvem,
principalmente, empresas inovadoras e outros agentes externos como o governo, universidades,
instituigdes de pesquisa e investidores (PELLEGRIN et al., 2007).

Dentre os principais conceitos que tém sido utilizados para definir as redes de inovagao,
destaca-se a descricao de que elas se configuram como uma entidade composta por diversas

instituicdes autdnomas, heterogéneas e distribuidas geograficamente, que possuem objetivos em
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comum e praticas de colaboracao mutua (PLISSON et al., 2007). De igual modo, o Manual de Oslo
(OCDE, 2005) descreve as redes de inovagao como um conjunto de organizagdes parceiras que se
aproximam a fim de superar as incertezas do processo de inovacao. Pellegrin (2006) define a rede
de inovagdo como um modelo heterogéneo entre organizagdes, composto por agentes que se
configuram em rede por meio de agdes coletivas com foco em inovagdo, imersos dentro de um
contexto institucional formado por aspectos da propria localidade e dos setores econdmicos
envolvidos. A formacdo de redes possui como principais objetivos o compartilhamento de
competéncias e riscos; a divisdo dos custos das pesquisas tecnoldgicas e o desenvolvimento de um
poder maior de absor¢ao de know-how de terceiros (AMATO, 2000).

Roper, Du e Love (2008) argumentam que um fator essencial para a formacao de redes de
inovagdo estd em transformar o conhecimento adquirido em produtos ou servicos. Esta
transformagdo s6 acontece pelo esfor¢o coletivo de cada um a fim de reunir o conhecimento em
busca do aperfeigoamento dos processos de negdcio. Amato (2000), por sua vez, afirma que
existem trés fatores criticos para formacdo de redes entre organizagdes: a diferenciacido -
responsavel por potencializar a inovacao na rede sem aumentar custos de maneira significativa; a
interdependéncia — que consiste no desenvolvimento de elementos motivacionais para a formacao
das relagdes, tornando a rede como se fosse uma unidade organizacional; e a flexibilidade — que
oferece a rede uma melhor capacidade de mudar conforme se alteram as contingéncias do ambiente
de negodcio no qual ela esta inserida.

Tendo em vista a complexidade dos conhecimentos fundamentais para inovar, um dos
principais fatores que estimulam as organizacdes a formarem redes ¢ a possibilidade de acelerar a
aprendizagem das empresas, por meio da difusdo de informagdo e de um maior compartilhamento
de recursos com outros agentes (POWEL; GRODAL,2005; PELLEGRIN et al., 2007). Além disso,
a formacao das redes de inovag¢ao também constitui uma maneira de reducao da incerteza e de
redugdo dos riscos relacionados ao desenvolvimento de um novo campo de conhecimento.

Embora a literatura mostre uma grande diversidade de atores com os quais sdo estabelecidas
relagdes com foco na inovacdo, ¢ possivel destacar: clientes, instituicdes de ensino e pesquisa,
fornecedores e at¢ mesmo concorrentes, que embora ndo seja muito praticada, pode fornecer
informagdes preciosas para conhecimento dos competidores e favorecer o desenvolvimento de
capacidades de diferenciacao (TSAI, 2009). De maneira geral, a literatura aponta a formacao de

redes de inovagdo como uma estratégica adotada pelas empresas para complementar suas
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capacidades internas de inovacao a partir da colaboragdo com outros atores externos (MASSAINI;
OLIVA, 2015).

No Brasil, o estudo de Massaini e Oliva (2015) comprovou que as relacdes de colaboragdo
estabelecidas com os clientes, competidores e universidades contribuem para melhorar a
performance dos resultados em inovagdo das empresas de Industria Elétrica Eletronica Brasileira
(IEEB). No entanto, identificou-se durante a pesquisa que existe um alto nivel de centraliza¢ao no
processo de desenvolvimento de inovagdes, que pode ter sido provocada pela: falta de
conhecimento das liderancas organizacionais quanto as vantagens das redes de inovagdo; pela
resisténcia das pequenas e médias empresas em compartilhar conhecimentos e informag¢des com
outras entidades, principalmente concorrentes; pela dificuldade das organizagdes em encontrar
oportunidades e parceiros para a formagao de redes; e pela falta de habilidades que facilitem a
coordenacao e implantacao da rede de forma que seus membros consigam desenvolver iniciativas
de cooperagao.

Outro estudo que merece destaque no contexto nacional foi elaborado por Pellegrin et al
(2007) com o propdsito de investigar o caso de uma rede de fornecedores da industria do petroleo
e gas no Sul do Brasil, chamada Rede Petro-RS, que apresentou crescimento desde a sua fundagao
em 1999 com a adesdo voluntaria de diversos atores da regido. A aplicacdo de um questionario
com os empresarios da rede em 2005 revelou que houveram ganhos significativos mediante o
fortalecimento do relacionamento entre as empresas e a Petrobrds, ndo apenas na troca de
conhecimento, mas também em projetos colaborativos e nas relagdes comerciais. Desta forma, o
modelo da Rede Petros-RS vem se consolidando como referéncia no cenario nacional, tendo em
vista que serviu de inspiracdo para a criacdo de diversas outras estruturas de redes de inovagao em
outros Estados do pais, como por exemplo a Rede Amazonas de Tecnologia e Inovagdo; a Rede

Bahia de tecnologia; e a Rede Mineira de Tecnologia.

2.4.3. Ecossistema de Inovacao

O ecossistema de inovagao representa outro tipo de configuracao dos ambientes de inovagao
e vem ganhando grande destaque em varias regides do mundo envolvendo governos, industria,
academia e usuarios de maneira geografica ou até mesmo pela utilizacdo de tecnologias de
inovacdo e comunicagdo (KOSLOSKY; SPERONI; GAUTHER, 2015). Embora o termo

ecossistema de negocio tenha sido utilizado pela primeira vez com Zeleny, em 1990, a expressao
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s6 ganhou maior repercussdo em 1993, quando Moore o descreveu como uma comunidade
econdmica composta por individuos e organizagdes e outros grupos de interesse que interagem
entre si num ambiente de negdcios (MOORE, 1993). Depois de consolidado o conceito de sistema
de inovagdo, oriundo da abordagem sistémica, James Moore, em 1993, se apropria de estudos dos
campos biologico e social para afirmar que as empresas deveriam ser consideradas como parte de
um ecossistema de negdcios, no qual as organizagdes evoluem em conjunto, produzindo de maneira
competitiva, mas a0 mesmo tempo cooperativa, a fim de criar novos produtos que satisfagcam o
mercado consumidor (KON, 2016).

E fundamental que neste ambiente exista uma cultura favoravel ao empreendedorismo, com
oferta de alternativas para busca de recursos financeiros e qualifica¢do profissional, um mercado
acessivel a novos produtos e apoio de infraestrutura que atenda as necessidades das empresas
(MINEIRO et al., 2016). Segundo Kon (2016), a criagdo de ecossistemas de inovagdo pode
possibilitar a geracdo de emprego e alavancar o crescimento socioecondomico das nagdes conforme
¢ ampliada a capacidade de solucionar os problemas gerados pelas recentes crises internacionais.
Sendo assim, um ecossistema de inovagdo representa um modelo econdmico no qual existem
complexas relagdes entre atores e entidades que trabalham de forma conjunta e funcional a fim de
desenvolver tecnologia ¢ inovagdo (JACKSON, 2010). Para isto, utilizam-se recursos materiais
econdmicos (equipamentos, fundos financeiros e instalagdes) relacionados ao capital humano
(especialistas, professores, estudantes, pesquisadores e especialistas privados) por meio dos quais
constroem-se as entidades institucionais (universidades, centros de pesquisa e ensino, centro de
negdcios, e entidades governamentais de assisténcia, de planejamento e implementagao de politicas
publicas).

Estudos sobre o tema aproveitam os conceitos de Moore com os de Freeman e Ludval para
concluir que um ecossistema de inovacao ¢ aquele que envolve a interagdo econdmica, industrial
ou empresarial entre agentes, fatores, entidades e atividades tangiveis e intangiveis que interagem
entre si em um ambiente socioecondmico numa determinada area geografica (KON, 2016). Assim
como num ecossistema biologico, cada individuo tem seu proprio nicho e sua fungdo a ser
desempenhada no conjunto de um ecossistema de inovagao. Neste ecossistema, qualquer fator
externo pode causar algumas mudancas no equilibrio de um sistema, provocando resultados

destrutivos ou construtivos.
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O ecossistema de inovacgao pode ser definido como um sistema dindmico composto pela
conexao de institui¢des e pessoas, sendo que esta relacdo ¢ fundamental para o desenvolvimento
econdmico e tecnoldgico, incluindo atores como a academia, industria, institui¢des de ensino,
entidades financeiras e governo (WANG, 2010). Embora a organizacdo de um ecossistema nao
seja rigida e planejada, os papéis de cada um dos agentes devem ser bem definidos, mas flexiveis
no sentido de mudarem de acordo com as transformacdes do ambiente no qual estdo inseridos. O
ecossistema de inovagao pode ser entendido, ainda, como uma estrutura de rede na qual todos os
participantes sejam envolvidos, como consumidores, fornecedores e prestadores de servigo
(SAWATANI et al., 2007).

Jishnu, Gilhotra e Mishra (2011), por sua vez, definem os ecossistemas de inovagdao como
um ambiente no qual o crescimento de novos negocios ¢ apoiado e sustentado, sendo composto por
elementos politicos, econdmicos, ambientais e tecnoldgicos. Tal ecossistema deve ser marcado por
um continuo realinhamento de relagdes entre pessoas, pelo compartilhamento de conhecimentos e
de recursos com a finalidade de promover o desenvolvimento constante e sustentavel do sistema
em reacdo rapida as transformacgdes das forcas internas e externas. Um ecossistema de inovagao
também pode ser visto como um conjunto de elementos que atuam em colaboracao para a criacao
de um ambiente propicio a inovagdo, no qual seja implementada uma abordagem holistica que
fomenta e incentiva a inovagao tecnologica em todo o organismo por meio do compartilhamento
de conhecimento e informagdes (THOMPSON et al., 2012).

O conceito de ecossistema empreendedor de inovagao se baseia em autores de economia
regional, da inovagdo e da geografia econdmica, que consideram os fatores institucionais, culturais
e sociais, junto com a aglomeracdo de atores, como muito importantes para o desenvolvimento
econdmico (LUNDVALL, 2007). Kon (2016) defende que as interacdes que acontecem dentro de
um ecossistema de inovagdo podem se dar de duas maneiras: primeiro pela economia do
conhecimento, marcada pela pesquisa e pelo ensino; e também pela economia comercial dirigida
pelo mercado.

Um estudo realizado por Inécio et al (2016), que teve como objetivo analisar o ecossistema
empreendedor no Brasil, revelou que o contexto social ainda € o principal gargalo para a sua
performance. O cenario de inovagdo no pais ¢ considerado ainda com baixa internacionalizagdo de
empresas, baixo grau de inovacao em produtos e processos, pouca formacao de capital humano e

um volume baixo de empresas de alto crescimento (INACIO et al., 2016).
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2.4.4. Relacao ¢ Sintese dos Construtos Utilizados Sobre Ambiente De Inovacao

No Quadro 3, os conceitos de redes inter organizacionais e ecossistema de inovagao,

apresentados anteriormente, foram sintetizados, bem como os principais autores citados. Este

quadro conceitual serviu de base para a aplicacdo do estudo de caso desta pesquisa.

Quadro 3 — Sintese dos Principais Conceitos e Caracteristicas dos Ambientes de

Tema
Sistema de
Inovagao

Rede Inter
Organizacionais

Ecossistema de
Inovagdo

Inovacao Apresentados

Conceitos e Caracteristicas
Sustentado pelo foco em conhecimento, aprendizado e interatividade, os sistemas de inovagao sao
compostos por um conjunto de organizagdes que colaboram entre si para o desenvolvimento de
competéncias de um pais, regido, setor ou localidade, e funcionam como estruturas
organizacionais capazes de promover transformagdes tecnologicas que influenciam diretamente
na competitividade da economia nacional (FREEMAN, 1995).

Rede de organizacdes e instituicdes dos setores publico e privado que desempenham iniciativas
relacionadas a transformagao ¢ difusdo de novas tecnologias (EDQUIST, 1997).

Estruturas dinamicas de conexao entre agentes atuantes em um mesmo ambiente com a finalidade
de promover condi¢es favoraveis para o surgimento de novas ideias para um determinado
mercado, dentro de uma regido geografica (GANZERT MARTINELLI, 2009).

A formacao das redes de inovagao ¢ motivada principalmente pela possibilidade de aceleragdo da
aprendizagem das empresas, por meio da difusdo de informagdo ¢ de um maior compartilhamento
de conhecimento e recursos com outros agentes (POWEL; GRODAL, 2005).

Modelo heterogéneo entre organizagdes composto por agentes que se configuram em rede por
meio de iniciativas coletivas com foco em inovagao, imersos dentro de um contexto institucional
composto por aspectos da propria localidade e dos setores economicos envolvidos (PELLEGRIN,
2006).

As redes de inovagdo configuram-se como uma entidade composta por diversas institui¢des
autonomas, heterogéneas e distribuidas geograficamente, com objetivos em comum e praticas de
colaboragdo mutua (PLISSON et al., 2007).

A transformagdo do conhecimento adquirido em produtos ou servigos ¢ um fator essencial para a
formacao das redes, que deve acontecer por meio de um envolvimento coletivo de cada um dos
departamentos da organiza¢do e pela busca no aperfeicoamento dos processos de negocio
(ROPER; DU; LOVE, 2008).

As empresas sdo consideradas como parte integrante de um ecossistema de negocios, no qual as
organizagdes evoluem em conjunto, produzindo de maneira competitiva, € a0 mesmo tempo
cooperativa, com a finalidade de criar novos produtos para o mercado consumidor (MOORE,
1993).

Sistema dindmico composto pela conexdo de instituicdes e pessoas no qual, embora sua
organizag¢do ndo seja rigida e planejada, cada agente possui um papel bem definido, mas ao mesmo
tempo flexivel para ser alterado conforme as transformagdes do ambiente (WANG, 2010).
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Ecossistema de Inovacdo envolvem governos, industria, academia e usuarios de maneira
geografica ou também pela utilizacdo de tecnologias de inovag@o e comunicacdo (THOMPSON
etal., 2012).

Conjunto de elementos que atuam em colaboragdo para a criagdo de um ambiente propicio a
inovagdo, no qual ¢ implementada uma abordagem holistica que fomenta e incentiva a inovagao
tecnoldgica em todo o organismo por meio do compartilhamento de conhecimento e informagdes
(KOSLOSKY; SPERONI; GAUTHER, 2015).

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos autores supracitados.

Analisando os principais conceitos e caracteristicas registrados no quadro anterior, ¢
possivel observar similaridades entre as configuracdes: a) a pratica da colaboragdo, integracao e
compartilhamento de recursos e conhecimento; b) o estabelecimento de uma relagdo que promova
o beneficio mutuo dos agentes envolvidos; ¢) a promog¢do de um impacto positivo no cendrio local,
regional ou nacional no qual os agentes estdo envolvidos, por meio da geragdo de melhores
resultados gerados por esta colaboracdo, podendo ou ndo haver a criagdo de novos produtos e
tecnologias para o mercado consumidor.

Por outro lado, os sistemas, redes e ecossistemas de inovagao se diferenciam em alguns
aspectos como: a) agentes envolvidos — enquanto as redes sdo compostas pela aproximacao,
principalmente, entre empresas, os sistemas e ecossistemas de inovagdo sdo compostos também
por agentes representantes do governo, industria, instituicdes financeiras e academia; b) pela
abrangéncia de atuagdo dos agentes envolvidos — enquanto os sistemas de inovacdo e os
ecossistemas sdo formagdes compostas por agentes limitados a uma determinada localidade, as
redes de inovagdo podem assumir maiores propor¢des de relacionamento entre organizacdes e
agentes envolvidos pela utilizagdo de novas tecnologias de comunicagdo; ¢) iniciativa - enquanto
nas redes de inovagdo, a iniciativa parte, geralmente, das empresas com interesses comuns, nos
sistemas de inovagdo e ecossistemas de inovag¢do hd a iniciativa, presenca e articulagdo mais
acentuadas de outros agentes como o poder publico, as universidades e outras institui¢cdes de apoio.

A partir dos elementos analisados, na pesquisa de campo buscou-se identificar qual ¢ a
configuracao do ambiente de inovagdo chamado de Uber-Hub na cidade de Uberlandia-MG, bem
como suas caracteristicas e principais agentes participantes. Além dos tipos de ambiente de
inovacao, deve ser considerado para o desenvolvimento da inovagdo o modelo de Inovagao Aberta,

conforme seréd discutido na proxima sessao.
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2.5. Modelo da Inovaciao Aberta

Lidar com a complexidade do ambiente externo e interno vem se tornando uma dificuldade
cada vez mais recorrente nas organizagdes. Considerando as transformagdes economicas em todo
o mundo, a nova abordagem da Sociedade Po6s Industrial baseada em servigos e informagao
representa o ponto de partida para se chegar até a atual Sociedade da Informagdo, onde o
conhecimento e o capital intelectual sao fatores chaves para o desenvolvimento de novos produtos
e servios (CANDIDO; VALE, 2018). Em func¢do dos desafios crescentes enfrentados pelas
organizagdes ¢ manter o ritmo de inovagao exigido, foi necessario repensar a estrutura tradicional
e olhar para além das fronteiras existentes, em busca de novas maneiras de se organizar a fim de
alavancar a atual base de conhecimento e buscar, por meio da inovagdo, um posicionamento
competitivo mais favoravel (ANDRADE, 2015).

Em cenérios dinamicos e de alta competi¢do, uma das alternativas adotadas pelas empresas
tem sido a expansdo dos relacionamentos por meio de parcerias com outras empresas, com o intuito
de tornar as transacdes econOmicas mais faceis, como compra e venda de tecnologia;
desenvolvimento de projetos com vinculo com universidades; fortalecimento das relacdes com
clientes e fornecedores; e utilizagao de informacdes externas (CHESBROUGH, 2003). Visto que
0s custos com pesquisa e desenvolvimento podem ser distantes da realidade de micro e pequenas
empresas, a cooperagdo e o relacionamento com outras empresas pode ser uma op¢ao mais viavel
para estas empresas conhecerem melhor o cendrio que atuam e obtencdo de maiores facilidades
para a aquisicao de crédito ou de outras transagdes financeiras, em fun¢do destas associagdes.
(BROSTOM, 2012).

No que diz respeito a inovagdo, o século XX foi marcado por um processo fechado,
caracterizado por longos ciclos de desenvolvimento de produtos, com necessidade de investimento
de recursos proprios ou publicos, por meio de encomendas estratégicas e financiamento ou fortes
subsidios. Na virada do século, além dos elementos ja mencionados que continuaram presentes, a
inovacao tem se dado por uma maior colaboracao de empresas emergentes; pela existéncia de mais
projetos de curto e médio prazos; pelo financiamento compartilhado entre governo e grandes
empresas direcionado a pequenas empresas ou organizacdes de base tecnoldgica; e pela
organizacdo em rede e maior grau de interagdo entre diferentes atores de varios formatos que

resultam no que se tem chamado de inovacao aberta (FREIRE; MARUYAMA; POLLI, 2017).
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Mccormack, Fallon e Cormican (2015) definem a inovacao aberta como uma estratégia de
inovagao que oferece condigdes para as organizagdes aumentarem sua capacidade de criar produtos
inovadores por meio de conhecimentos externos. A inovagdo aberta pode ser entendida como a
busca de inovacdes além das fronteiras, por meio do compartilhamento de ideias, conhecimentos,
competéncias e oportunidades (DAVID JUNIOR; IRELAND; SNOW, 2007). Assim, a inovacao
aberta pode ser definida como um fluxo de entradas e saidas intencionais de conhecimento, com o
proposito de acelerar os processos de inovagao interna e ampliar as oportunidades de uso externo
da inovagao no mercado (CHESBROUGH, 2006).

A inovacao aberta esté relacionada diretamente a efetuacdo de acordos de cooperagdo para
inovagdo entre organizagdes. Aos poucos, as empresas estdo sendo cada vez mais impelidas a
firmar parcerias com outras organizagdes, seja para desenvolver novas tecnologias, comercializar
novos produtos, ou até mesmo para se atualizar frente aos desenvolvimentos tecnoldgicos mais
recentes (CHESBROUGH et al., 2006). Lindegaard (2011) afirma que ¢ pelo modelo de inovagao
aberta que uma empresa adapta sua estratégia de inovacdo a fim de aproveitar ao maximo os seus
recursos, ou de aperfeicoa-los. O modelo de inovacao aberta representa o novo paradigma da gestao
da inovacdo, estando diretamente relacionado a ideia das redes de colaboracdo pela sua
caracteristica fundamental de interagdo com o ambiente externo (CANDIDO, VALE, 2018).

A inovacdo aberta valoriza um novo tipo de mentalidade sobre o desenvolvimento de novos
produtos ou servigos, com foco na colaboragdo e nao na disputa de mercado. O relacionamento
entre empresas pode promover vantagens econdOmicas € sociais para todos os envolvidos,
contribuindo para a redugdo dos riscos. Além disso, a combinacdo do conhecimento externo e
interno pode agilizar muito o processo de inovagao, bem como a utilizagdo em conjunto de técnicas
de criatividade e gestdo que garantam maior assertividade no processo de gestdo da inovagao
(HAUBERT; SCHREIBER; PINHEIRO, 2019).

Deste modo, a inovagdo aberta se configura como uma alternativa para as organizagdes
compartilharem ideias e dividirem riscos, promovendo beneficios para os envolvidos e reduzindo
os custos de desenvolvimento de produtos (HAUBERT; SCHREIBER; PINHEIRO, 2019).
Embora os beneficios da ado¢do do modelo de inovagao aberta tenham se tornado cada vez mais
evidentes pelos casos de sucesso, a realidade ainda revela resisténcia de algumas organizagdes em
adotar o modelo, principalmente, pela complexidade percebida no estabelecimento de uma relagao

de parceria com agentes externos, especificamente, pelos seguintes fatores: direito de propriedade
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intelectual, o sigilo de informacgdes estratégicas e o alinhamento das expectativas (direitos e
deveres) entre parceiros diferentes (CANDIDO; VALE, 2018).

A inovacao aberta vem sendo cada vez mais adotada por grandes empresas brasileiras como
uma estratégia de aproximagdo com empresas nascentes, principalmente aquelas de base
tecnoldgica - as startups, como uma fonte de inspirag¢do, conhecimento e inova¢ao (VARRICHIO,
2016). Ao contrario da inovagao fechada, que considera que a empresa deve buscar inspiragao para
geracao de suas inovagdes apenas em fontes internas, a inovagao aberta remete a ideia de expansao
das alternativas e fontes de inovagao por meio da cria¢ao de relacionamentos com agentes externos
a fim de adquirir conhecimentos e compartilhar aprendizados e experiéncias de varias formas
diferentes. Ades et al (2013) defendem que as iniciativas de inovagdo aberta podem se tornar uma
vantagem competitiva, visto que oferecem as empresas a possibilidade de obter ideias que nao
poderiam ser geradas internamente. Para os referidos autores, a adocao do modelo de inovagao
aberta ndo exclui novas ideias criadas internamente, apenas permite que novas competéncias sejam
desenvolvidas a partir do conhecimento externo a organizagao.

Silva e Dacorso (2013) consideram a inovagdo aberta uma alternativa vidvel também para
as pequenas ¢ médias empresas obterem maior competitividade no mercado. Os referidos autores
afirmam também que as empresas podem elaborar iniciativas de P&D de forma flexivel, a fim de
permitir que outros agentes participem do processo, minimizando os riscos que podem levar ao
fracasso e concentrando-se em desenvolver as capacidades gerenciais que conduzam a organizacao
a um bom posicionamento estratégico.

Considerando as organizacdes como sistemas complexos e em continua interagdo com o
ambiente externo, ¢ fundamental que mudancgas internas sejam continuamente implantadas para
garantir sua adaptagdo no contexto dindmico no qual estdo inseridas (SILVEIRA; GARRIDO,
2017). Portanto, cada vez mais as empresas tém sido levadas a buscar fontes externas de
conhecimento e inovagao. Especificamente sobre inovagao aberta, Varricho (2016) deixa claro que
ela pode ser vista a partir de processos simultaneos: o primeiro processo € a busca por inovagao em
fontes externas (outside-in); e o segundo processo refere-se a comercializagdo de ideias,
conhecimento e inovagdes que ainda nao foram incorporados pela empresa (inside-out). Enquanto
na dimensdo /nbound (Entrada) a empresa usufrui internamente do conhecimento gerado no

exterior; na dimensdo Outbound (Saida), identifica-se a explora¢dao externa do conhecimento
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gerado dentro da organizagdo, seja pela venda ou licenciamento da tecnologia ou até mesmo na
criagdo de novas empresas (CHESBROUGH, 2003).

Gassmann e Enkel (2004) consideram os processos de Inbound e Outbound, conforme
descritos anteriormente, e acrescentam um terceiro no qual a inovacdo aberta pode ocorrer:
inovacao aberta acoplada ou mista, que diz respeito as iniciativas para acoplar os processos de
inovacdo de fora para dentro e de dentro para forma, por meio de parcerias com agentes
complementares, nas quais dar e receber ¢ um fator chave de sucesso.

Dahlander e Gann (2010), por usa vez, argumentam que este processo de interagdo entre
empresas € parceiros ¢ composto por quatro agdes diretamente relacionadas aos conceitos de
inbound e outbound: Acquiring (Aquisi¢do), Sourcing (Terceirizagdo), Selling (Comercializagdo)
e Revealing (Revelacdo). Considerando o Inbound, existem duas acdes possiveis: Sourcing -
utilizacdao de fontes externas de inovagdo; Acquiring - corresponde a aquisi¢ao de inputs para o
processo de inovagao por meio do mercado. Por outro lado, as atividades relacionadas ao Outbound
sdo: Revealing - por meio de métodos formais (patentes, trademark e protecao de direitos autorais)
e métodos informais (como os lock-ins e lead time); Selling - venda de tecnologias por meio da
comercializacao ou licenciamento de recursos ou produtos criados em outras organizagoes.

Partindo do entendimento de que inovagdo aberta também pode vir de estratégias de
cooperagdo voltadas para a geragdo de conhecimento, estudos recentes apontam para a necessidade
de abertura do modelo de pesquisa e desenvolvimento das empresas para aumentar a interacao
entre os agentes envolvidos (FACCIN; BALESTRIN, 2015). Segundo estes autores, uma pesquisa
sobre a industria de semicondutores nacional concluiu que o governo possui um papel fundamental
na influéncia da inovacao, a partir da criagdo de politicas publicas e a¢cdes que fomentem a interagao
entre os atores, formacdo e capacitacdo de pessoas, exploracdo do comércio internacional,
incentivo a captacao de recursos e redugdo da carga tributaria (FACCIN; BALESTRIN, 2015).
Tendo em vista os modelos mencionados e analisados acima, observa-se que enquanto a inovagao
aberta representa uma iniciativa de parceria e de relacionamento entre organizagdes, a triplice
hélice ¢ composta por multiplos agentes numa relagdo, geralmente, proveniente da iniciativa de
orgados governamentais e da academia (instituicdes de ensino e centros de pesquisa).Neste sentido,
a inovacao aberta ¢ um conjunto de praticas adotado pelas organizagdes para que se beneficiem
com a inovagdao. O modelo de inovagdo aberta proposto por Chesbrough (2003), pode ser

caracterizado como um modelo cognitivo de criagdo e interpretacdo de praticas, que contempla
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cinco temas chave para o sucesso de sua aplicagdo: 1) modelo de negdcio: possui a importancia de
criar e capturar valor para a empresa; 2) tecnologias externas: considera o modelo de negdcios para
preencher lacunas e criar produtos complementares de rapida aceitagdo tecnoldgica; 3)
identificacdo, avaliagdo e incorporacao de conhecimento: valoriza a gestdo e integracdo do
conhecimento; 4) comercializa o conhecimento desenvolvido na empresa por meio de startups; 5)
direito de propriedade intelectual: elemento fundamental a prote¢ao do conhecimento e a captura

de valor.

2.5.1. Exemplos praticos e panorama de pesquisas sobre a inovacgao aberta

Freire, Maruyama e Polli (2017) pontuam dois elementos relevantes neste novo contexto
da inova¢ao no cenario brasileiro: o primeiro € o crescimento das agdes publicas de fomento ao
empreendedorismo inovador; € o segundo ¢ a disseminagdo da articulagdo entre grandes empresas
e startups, fendmeno que vem ganhando forca em diversos paises e que também tem sido
impulsionado no Brasil desde 2010. Para os autores, levar estes elementos em consideracgdo ¢
fundamental para discutir as iniciativas e reconhecer que as tentativas ingénuas de imitar as praticas
adotadas no Vale do Silicio sem levar em considera¢ao as diferencgas culturais, econdmicas ¢
estruturais nacionais sdo problematicas e precisam ser tratadas em debates publicos sobre o tema.

No mundo todo, empresas como a IBM, Novartis, Lilly, Boering, Du Pont, Google e a Intel
j4 sdo reconhecidas pela adocdo da inovacdo aberta e pela implementagdo de mecanismos
especificos para fazer a gestdo da inovacao com agentes externos (VARRICHIO, 2016). De acordo
com este autor, as grandes empresas brasileiras, aquelas que ja adotam a estratégia da inovagao
aberta explicitamente sdo: Natura, Braskem, 3M, Embraer, BR Foods, Fiat, Petrobras, Vale, entre
outras. Em estudo realizado por Ades et al (2013), com o proposito de analisar a implementagado
da estratégia de inovagdo aberta, concluiu que: a Natura adotou este modelo em 2006, motivado
pelo uso de recursos de fomento para a inovacao oferecidos pelo governo. No caso da IBM, o
principal fator motivador ndo foi o estabelecimento de parcerias, mas a possibilidade de adquirir
empresas externas sem precisar repartir a propriedade intelectual. J& a Siemens, comegou com a
adog¢ao da inovagao aberta em 2010, promovendo pesquisa interna € buscando maior abertura de

maneira top-down.
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Esta aproximag¢do com as empresas de base tecnoldgica ocorre de variadas formas: desde
projetos especificos até a oferta de espago fisico para que as empresas desenvolvam suas atividades.
Em pesquisa realizada por Freire, Maruyama e Polli (2017) para identificar empresas com algum
tipo de acdo direcionada exclusivamente para startups, foram identificadas, em ambito nacional,
175 empresas, das quais 63 nacionais, com 217 iniciativas. Tais agdes envolviam: eventos
independentes, como concursos ¢ desafios para startups; compartilhamento de recursos; e apoio
para o desenvolvimento de negocios e iniciativas de investimento de risco.

Varrichio (2016) também analisou este movimento crescente no Brasil de grandes empresas
que estruturam programas de inovagao aberta direcionados ao publico de startups. Neste estudo de
caso foram relatadas as experiéncias da Natura, Braskem Telefonica e Bradesco. Os resultados
indicaram que, por um lado, este movimento ¢ positivo pelo fomento ao empreendedorismo e ao
desenvolvimento de um ambiente de inovagdo no pais; por outro lado, ele ainda ¢ considerado
desigual, tendo em vista as diferentes capacidades de absor¢do dos envolvidos, o que exige uma
avalia¢do mais detalhada dos seus impactos nas startups a longo prazo.

Este relacionamento entre startups e grandes empresas pode se dar de varias maneiras
distintas, desde um simples contrato de curto prazo para oferta de uma solugao pontual até contratos
envolvendo atividades mais complexas como o desenvolvimento em conjunto de novas tecnologias
por longos periodos de duragdo (FREIRE; MARUYAMA; POLLI, 2017). Independentemente do
modo que estas parcerias estdo ocorrendo, o fato € que a articulacdo entre startups e empresas
consolidadas ¢ um fenomeno que vém se intensificando no cenario nacional, tendo em vista o
volume expressivo de iniciativas de empresas de varios setores diferentes da economia.

O Quadro 4, a seguir, apresenta um mapeamento dos programas de inovagao aberta focados

em startups no Brasil, destacando as principais caracteristicas de cada um deles.
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Quadro 4. Programas de relacionamento de empresas consolidadas com startups

Empresa Ano | Programa Caracteristica

Natura 2014 Chamada de projetos em temas de interesse da empresa

Chamada de projetos e imersao no banco de 6 meses para desenvolvimento de
Bradesco | 2014 | InovaBra | produto ou servigo em suas areas estratégicas: meios de pagamento, canais
digitais, produtos, seguros e Banco do Futuro.

Aproximagdo como uma aceleradora que fornece investimento, consultoria,
mentoria e instala¢do fisica para escritoria (em troca de participacdo acionaria).
Atualmente 30 startups participam do programa no Brasil com 11 milhdes de
financiamento e 175 horas de monitoria, além de workshops e outras atividades.

Telefonica | 2014 Wayra

. . Gty Evento que faz parte do programa de inovagdo do Hospital, no qual as startups
Einstein 2014 Inova s o . .
Einstein ganham visibilidade, possibilidades de parcerias e desenvolvimento.
Braskem | O programa consiste em 2 etapas com os 20 projetos selecionados relacionados a
Braskem | 2015 - o L .
Labs plastico: diagndstico, capacitagdo e mentoria.
Centro de empreendedorismo tecnolégico proveniente de uma parceria entre o
Itad 2015 Cubo Itat e a Redpoint Ventures que fera a aproximacao fisica por meio de prédio que

atende cerca de 50 startups e que resultara num ambiente de integra¢do entre
mentores, empreendedores e investidores.

Fonte: Adaptada de Varrichio (2016, p. 155).

Uma destas iniciativas considerada referéncia para aproximagao de corporagdes € empresas
nascentes ¢ o0 movimento 100 Open Startups (MOCKER; BIELLI; HALEY, 2015). Os desafios
das empresas sdo classificados e as startups se inscrevem para a categoria que desejam oferecer
solugdes. Em Uberlandia, um dos eventos que vem ganhando destaque neste movimento de
aproximacao das empresas com as startups € de estimulo a inovagao ¢ o Startup Weekend. Neste
evento de imersao, os participantes se dividem em grupos para desenvolver modelos de negdcio,
programagao, design e validacdo de mercado durante todo o final de semana. Ao final do evento,
o0s projetos sdo apresentados e avaliados por uma banca de mentores, jurados, midia, investidores
e oradores (STARTUP WEEKEND, 2019).

Com uma pesquisa bibliografica, Lima e Leocéadio (2018) analisaram um conjunto de 1.468
artigos e revisdes da base Scopus, e revelaram que: a pesquisa sobre inovacdo aberta ainda é
bastante dispersa e encontra-se em um momento de estabilizacdo; a maioria dos autores ¢ de
instituigdes europeias (principalmente da Italia); as principais abordagens tratam dos aspectos
econdmicos da inovagdo aberta pela perspectiva empresarial, da colaboragdo com usuarios e
comunidades e da consolidagdo tedrico-conceitual do tema. Os resultados também revelaram que
embora o termo “inovacao aberta” tenha sido introduzido apenas em 2003, a colaboracdo para a

inovacao ja estava sendo investigado pela literatura ainda nas décadas de 1980 e 1990. A partir do
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trabalho seminal de Nelson e Winter (1982), que foi um marco para os alicerces da tradicao
evolucionario neoschumpeteriana, alguns economistas associados defendiam que a inovagao ¢ um
processo sist€émico que resulta da interacao da organizacdo com um conjunto de agentes externos.

Em estudo realizado por Oliveira e Alves (2014), que teve por objetivo contribuir para uma
politica de gestdo da inovagdo, reforcou o fato de que a inovagao apresenta desafios significativos
nao so para a pesquisa, mas também para a pratica, sinalizagao a necessidade das empresas de uso
intenso de tecnologia principalmente, de exercerem uma aprendizagem ativa que envolve nao
apenas o desenvolvimento de novas capacidades internas, mas que também precisa transpor as
fronteiras da organizagdo. Portanto, as interagdes com outras empresas, conhecimentos e
especialistas possuem uma importancia emergente para a inovagdo e criagdo de valor para as
empresas.

Um estudo realizado por Vrande (2009), investigou mais de 600 pequenas e médias
empresas, ¢ revelou que existe uma tendéncia de que a inovagdo aberta seja praticada sob a
perspectiva de oito praticas: 1) venturing (investimentos de risco), 2) venda ou licenciamento
externo de propriedade intelectual, 3) envolvimento dos colaboradores, 4) envolvimento do cliente,
5) rede externa, 6) investimento de capital em novas empresas, 7) terceirizacdo de P&D, 8)
aquisi¢ao ou licenciamento interno de propriedade intelectual. Os resultados também mostraram
que os principais motivos que levam as empresas de pequeno porte a buscar a inovagao aberta estao
relacionados ao mercado, seja pela busca de um melhor posicionamento competitivo ou para
atender a demanda de clientes. Uma pesquisa realizada com empresas participantes do polo
Tecnoldgico de Floriandpolis, constatou que, quando realizada com a colaboracdo de agentes
externos, a inovacdo contempla a participagdo de colaboradores, consumidores finais e
fornecedores (CANDIDO, VALE, 2018). Atores como as organizagdes publicas de pesquisa e
instituigdes de ensino, nem foram consideradas como parceiras por algumas das empresas
participantes da pesquisa.

Pitassi (2014) apresentou um levantamento a respeito do uso das premissas de inovagao
aberta nas empresas brasileiras que adotam sistematicamente a P&D na implantacdo de suas
estratégias competitivas e concluiu que tanto na revisao da literatura quanto no estudo exploratorio,
nao ha uma estratégia de inovacao aberta que se encaixe em todas as estratégias competitivas e

seus respectivos posicionamentos tecnologicos. Cada cendrio pode exigir uma combinagao
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complexa de fatores como: a estratégia empresarial, o modelo de negocios, a cultura da
organizac¢do, o ramo de atuagdo a maturidade das trajetorias tecnologicas.

Hossain (2015) alerta que as empresas de pequeno porte precisam ser muito cuidadosas no
que diz respeito a protecdo da propriedade intelectual. Além disso, o referido autor relata que as
pequenas empresas possuem uma tendéncia menor de adotar estratégias de pesquisa do que as
empresas grandes, e estabelece que ainda ndo existem modelos de gestdo ou teorias na literatura
que sejam capazes de beneficiar pequenas e médias empresas quanto ao tema de inovacao aberta.
Geralmente, os estudos publicados sobre o assunto tém foco em grandes empresas que adotam a
inovacao aberta como estratégia competitiva. Um dos poucos estudos com foco nas MPEs foi um
ensaio tedrico realizado por Silva e Dacorso (2013) que analisou o modelo de inovagdo aberta na
perspectiva da micro e pequena empresa. Os resultados revelaram que este modelo emerge como
uma alternativa competitiva as MPES, tendo em vista as condi¢des de aprendizado, maior
facilidade de acesso a tecnologias, conhecimento e capital, e melhor posicionamento competitivo.
Os autores acrescentam que a inovagdo aberta derruba as barreiras impostas pelo modelo
tradicional, criando uma nova ordem de pensamento, baseado na ideia de que para competir, mais
importante do que ser grande ¢ saber perceber e aproveitar os fluxos de informagdes e
conhecimento.

O estudo elaborado por Silva e Zilber (2013) analisou quais sdo os beneficios percebidos
pela adogdo do processo de inovagdo aberta, e analisou o caso de trés grandes empresas do setor
de tecnologia da informagdo. Os resultados apontaram como principais beneficios: o
compartilhamento de custos e riscos, melhorias nos processos e acesso mais rapido a informacao.
Stal, Nohara e Chagas (2014) desenvolveram uma pesquisa com trés empresas de setores distintos
(farmacéutico, biotecnologia e aerondutica) a fim de analisar a utilizacao dos conceitos da inovagao
aberta em relacdo ao modelo de negocios, cultura organizacional e gestdo da propriedade
intelectual. Embora os resultados tenham revelado facilidade a mudanga do modelo de negdécio, a
cultura organizacional revelou-se como um fator de maior dificuldade de transformacdo. Além
disso, a gestdo da propriedade intelectual proposta pelo modelo de inovagdo aberta ndo tem sido
muito explorada pelas empresas estudadas.

As novas dinamicas do século XXI nao podem ser consideradas como um resultado apenas
das iniciativas das startups, mas da colaboracdo delas com varios outros atores participantes destes

arranjos, nos quais as grandes empresas fornecem conhecimento, recursos financeiros, maquinas e
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equipamentos ¢ até a estrutura técnica para venda; e no qual as empresas menores contribuem
trazendo novas ideias, desenvolvendo tecnologias e implementando solucdes que podem levar a
criacdo de novos bens e servigos para a comunidade. No entanto, apesar do apoio ao
empreendedorismo inovador tenha se intensificado no cendrio nacional, o Brasil ainda tem muito
a avancar neste processo, tendo em vista a paralisacdo de programas nacionais de fomento a
inovagdo, a auséncia de uma cultura voltada para a avaliagdo de resultados e a caréncia da
existéncia de mais fundos nacionais corporativos destinados para startups e investimentos de alto

risco (FREIRE; MARUYAMA; POLLI, 2017).

2.6. A Capacidade Absortiva

Embora a inovagdo gerencial venha ganhando relevancia, ela tem sido pouco compreendida
e adotada pelas organizacoes, tendo em vista que poucas delas possuem processos formais para
promove-la (BIRKINSHAWN; MOL, 2006) ¢ mesmo a inovagao gerencial seja crucial para o
sucesso de um negocio, muitas organizagdes preferem focar seus esfor¢os em inovacdes de produto
e operacao (BEZDROB; SUNGE, 2015). Entretanto, Carmona e Gomes (2019) analisaram trés
décadas de producao cientifica na area de inovacao, desempenho inovador e organizacional, e
concluiram que a capacidade de inovagdo organizacional € necessaria para a sobrevivéncia e
evolucdo das empresas, principalmente aquelas de setores industriais e de inova¢ao disruptiva.

Mol e Birkinshaw (2009) argumentam que a introducdo de novas praticas gerenciais
promove um efeito positivo na performance e no resultado das empresas sendo que o conhecimento
externo pode se tornar um grande aliado das empresas para a geragao e implementacdo de novas
ideias no contexto organizacional. Lopes e Barbosa (2008) acrescentam ainda que a experiéncia da
London Business School, na qual se localiza o MLab - Laboratorio de Inovagdo em Gestao,
comprovou a possibilidade de sistematizar e gerenciar o processo de inovacao gerencial em
formatos organizacionais no ambiente laboratorial e organizacional.

Dado os desafios de assumir o risco de inovar desde a concep¢do do negdcio, em um
ambiente de incertezas e constantes mudangas, as startups (com suas caracteristicas particulares)
pouco podem aproveitar do conhecimento, até entdo, gerado sobre o empreendedorismo tradicional
(NOGUEIRA; ARRUDA, 2015). Desta forma, algumas empresas para sobreviverem neste cenario
sdo levadas a buscar suporte em incubadoras e parques tecnologicos a fim de obter, entre outras

coisas, o conhecimento e informagdes necessarios para melhor desenharem seus modelos de
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negocio. Enquanto outras se estabelecem em ambientes mais dispersos de inovagdo, de onde
surgem as possibilidades de aproximagao e parceria com empresas ja estabelecidas (NOGUEIRA;
ARRUDA, 2015).

Em um ambiente de inovagao, a colaboragdo continua representando um ponto critico para
que a inovagao gerencial acontega (MOL; BIRKINSHAW, 2009). Além disso, conclui-se que a
inovacdo gerencial pode representar um caminho pelo qual os agentes envolvidos nas redes,
sistemas ou ecossistemas de inovacao podem ser aproximados, visto que buscam solucionar
problemas que sdo comuns nas organizagdes, sem interferir nos aspectos de diferenciacdo e da
competicdo das suas inovagdes tecnoldgicas. Quando se analisa a relagdo entre organizagoes,
observa-se que, enquanto novas praticas de gestdo das empresas tradicionais podem
instrumentalizar as empresas nascentes, a inovacao gerencial gerada nas startups poderia contribuir
para a flexibilizagdo das empresas de médio e grande porte nas quais, geralmente, os processos €
artefatos de controle gerencial s3o mais engessados e dificultam o processo de criagdo e
implantacdo de ideias inovadoras (MOL; BIRKINSHAW, 2009).

Tendo em vista a complexidade dos processos de inovagdo, que ¢ muitas vezes dificil e
oneroso para muitas pequenas e médias empresas, a capacidade absortiva torna-se um fator crucial
para o seu desenvolvimento em ambientes coletivos de inovagao com modelo de inovagdo aberta
(LIMAJ; BERNROIDER, 2019). E justamente a capacidade absortiva de empresas nascentes que
podera prover a base necessaria para sustentar a capacidade da organizagdo de assimilar novos
conhecimentos e¢ desenvolver a habilidade de resolver problemas que impactam diretamente o
desempenho dos processos de inovagdao (LIMAJ; BERNROIDER, 2019).

Os primeiros autores a definir o termo capacidade absortiva — ACAP foram Cohen e
Levinthal (1990) quando afirmam que ela pode ser entendida como a capacidade que uma
organizac¢ao tem de identificar, adquirir e acumular conhecimento interno e externo a fim de aplica-
lo no aprimoramento de seus produtos e servigos. Pouco mais de uma década depois, Zahra e
George (2002) entenderam a capacidade absortiva como um tipo de capacidade dindmica que se
divide em duas dimensdes: capacidade potencial e capacidade realizada; e que se ramificam em
quatro tipos de capacidades: aquisi¢do, assimilagdo, transformacao e exploragao. A Figura 3

apresenta o modelo conceitual da ACAP desenvolvido por Zahra e George (2002).
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Figura 3: Modelo Conceitual de capacidade absortiva conforme Zahra e George (2002)

Capacidade Absortiva
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Fonte: Adaptado de Zahra e Geore (2002, p. 192).

Enquanto a capacidade potencial esta relacionada a abertura e receptividade da empresa em
assimilar e adquirir conhecimento externo, a capacidade realizada representa a sua habilidade de
explorar e transformar o conhecimento adquirido em novas iniciativas, a fim de gerar inovagao e
garantir maiores niveis de competitividade no mercado (ZAHRA; GEORGE, 2002). A capacidade
absortiva, entdo, pode ser entendida como um conjunto de processos e rotinas de uma organizagao
voltados para a aquisi¢do, assimilagdo, exploragdo e transformagdo do conhecimento. Neste
sentido, a capacidade absortiva refor¢a ainda mais a importancia dos processos de aquisi¢ao de
conhecimento externo, da combina¢ao disto com o conhecimento interno e da assimilacao desse
resultado, a fim de aumentar o potencial da organizagdo de promover diferentes tipos e graus de
inovagao (CASSOL et al., 2016).

Uma revisao sistematica da literatura sobre capacidade absortiva realizada por Mikhailov e
Reichert (2019) analisou o impacto da capacidade absortiva na inovagdo, comprovando que os
fatores intra organizacionais podem ser tdo importantes quanto os fatores ambientais para
transformar a capacidade absortiva das empresas em inovagao. Cassol et al (2016) pesquisaram
pequenas e médias empresas de Santa Catarina e comprovaram que a capacidade absortiva
influenciou positivamente a inovacao destas empresas. Para Moré, Vargas e Cembranel (2013), a
capacidade absortiva facilita a aprendizagem de novas e diferentes praticas e produtos. E configura-
se como um elemento fundamental para aumentar a velocidade, frequéncia e magnitude da

inovacao na organizagdo (LANE; KOKA; PATHAK, 2006). E as empresas que, em principio,
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conseguem aplicar mais eficazmente praticas de gestdo do conhecimento e que mais investem em
inovagao, apresentam maiores faturamentos (BEZERRA; QUANDT, 2015).

Um estudo realizado por Sbissa et al (2018) que teve o intuito de avaliar a relagdo entre a
capacidade absortiva e orientacdo empreendedora em horarios de Floriandpolis/SC, confirmou que
a capacidade absortiva impacta positivamente na orientacdo empreendedora. Os resultados
revelaram que os hotéis que possuem maior capacidade de absorver conhecimentos externos,
provenientes tanto de fornecedores, parceiros, clientes, 6rgaos de apoio e até mesmo concorrentes,
demonstram maiores niveis de praticas empreendedoras. Uma pesquisa realizada por Werlang et
al (2018), que teve por objetivo analisar o da orientagdo para aprendizagem sobre a inovatividade
organizacional no setor de hospedagem de Santa Catarina, confirmou os achados da literatura e
revelou que a aprendizagem se torna fundamental para que as organizagdes tornem-se capazes de
inovar.

Quanto as praticas que potencializam o desenvolvimento da capacidade absortiva realizada,
estas estdo associadas a utiliza¢do de tecnologias de informagao que buscam otimizar os fluxos de
comunicagdo e compartilhamento efetivo de conhecimento entre os profissionais da empresa e a
criacdo de espacgos para o compartilhamento de informagdes cientificas e tecnoldgicas que sao
relevantes para a empresa (CASSOL et al., 2016). Desta forma, a capacidade absortiva configura-
se como um dos elementos essenciais para que o compartilhamento de conhecimento em empresas
nascentes e de base tecnoldgica seja eficaz, aumentando assim sua habilidade de adquirir novos
conhecimentos e sustentando vantagens competitivas por meio da inovagdo na criacdo de novos
processos, implantagcdo de novas praticas de gestao e na criagdo ou aprimoramento de seus produtos

€ Servigos.

2.7. A Inovacao Aberta e a Capacidade Absortiva Como Base para a Inova¢ao Gerencial

em Ambientes de Inovacao

Tendo em vista os conceitos apresentados, elaborou-se um esquema no qual a partir da
interacao entre empresas nascentes € a empresa consolidada, em um modelo de inovagado aberta e
dentro de um ambiente de inovagdo, ¢ trazido para dentro das organizagcdes o conhecimento

proveniente destas relagdes e assimilado pela capacidade absortiva potencial.
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Figura 4 — Modelo de Capacidade Absortiva aplicada em um contexto de Inova¢io Aberta
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos autores citados neste subcapitulo.

Conforme ilustrado na Figura 4, a partir do referencial tedrico, observou-se que a interagdo
das empresas nascentes com a empresa consolidada pode criar a base para a inovagdo gerencial,
dentro de um ambiente de inovagdo caracterizado por iniciativas coletivas, pela difusdo da
informagao e pelo compartilhamento de recursos. Considerando um contexto de inovacao aberta,
marcado pela organiza¢do em rede, pelos acordos de cooperagado, pelo compartilhamento de ideias
e pela busca por novas fontes de inovagdo, a capacidade absortiva potencial (conhecimento,
experiéncia) gerada a partir destas interagdes entre empresas € transformada em capacidade
absortiva realizada (transformacao, exploracdo), formando assim, a base para que empresas
nascentes possam gerar inovagdo gerencial nos aspectos operacionais, nos processos gerenciais e
na estrutura organizacional. A partir destas relagdes, a capacidade absortiva potencial gerada pelas
empresas nascentes transforma-se em novos conhecimentos e experi€éncias absorvidas pela

empresa consolidada, influenciando também nos aspectos gerenciais da sua organizagao.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1. Delineamento da pesquisa

Quanto aos objetivos, esta pesquisa pode ser considerada como exploratéria e descritiva:
primeiro exploratdria, pois possui a intencdo de se aproximar do tema, a fim de que seja criada
maior familiaridade em relacdo ao fato, fenomeno ou processo de estudo (SANTOS, 2005). As
pesquisas exploratérias sao realizadas por meio de levantamento bibliografico, visitas a websites e
entrevistas com profissionais ou especialistas na area de estudo; e descritiva, tendo em vista o
proposito desta pesquisa de identificar os processos e praticas de inovagao gerencial desenvolvidas
e adotadas por diferentes empresas e a partir disso descrever como este fendmeno se configura no
ambiente estudado.

Quanto ao procedimento técnico, esta pesquisa pode ser classificada como um estudo de
caso unico, onde o caso se constitui pelo ambiente de inovagdo de Uberlandia, o UberHub, e seus
agentes participantes. O método do estudo de caso foi adotado visto que pode ser definido como
uma investigacdo empirica que examina um fenOmeno contempordneo no seu contexto,
principalmente quando os limites entre fendmeno e contexto ndo estdo definidos de maneira clara.
A abordagem de pesquisa usada neste estudo sera qualitativa, tendo em vista que ¢ a alternativa
mais aderente para um estudo de caso, no qual a coleta e andlise de dados buscam aprofundar o
entendimento sobre um determinado fendmeno e as opinides e percep¢des dos individuos

envolvidos (YIN, 2005).

3.2.Especificacdo do Objetivo e Perguntas de Pesquisa

A partir do objetivo de pesquisa, que foi analisar como as bases para o desenvolvimento da
inovagao gerencial de empresas nascentes de base tecnologica podem ser desenvolvidas, a partir
do conceito da inovagdo aberta onde ocorrem parcerias entre estas empresas € empresas ja
consolidadas, todas pertencentes e atuantes no ambiente coletivo de inovacao chamado UberHub,
em Uberlandia-MG, surgiram, a priori, perguntas que direcionaram os esfor¢os deste trabalho para
alcancgar seu objetivo, bem como contribuiram para a constru¢ao do referencial tedrico-empirico e
na formulacdo dos roteiros de entrevistas utilizados na coleta de dados acerca do fenomeno

estudado. Abaixo sdao descritas estas perguntas de pesquisa.
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Dado o foco no desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas, como identificar as inovagdes
ndo tecnologicas, as inovagdes gerenciais, no ambito de empresas de base tecnoldgica
participantes do ambiente de inovagdao chamado UberHub, de Uberlandia-MG?

Quais caracteristicas do ambiente coletivo de inovagao estudado podem estimular ou limitar
as relacdes entre empresas estabelecidas e startups no desenvolvimento de inovagdes
gerenciais?

As empresas ja estabelecidas no ambiente de inovagdo de empresas de base tecnoldgica
estudado tém interesse na aproximagao e interacdo com empresas nascentes? Que tipos de
interesses? Quais os ganhos com esse relacionamento?

Quais as bases e suporte de conhecimento gerencial para as empresas nascentes de base
tecnoldgica no ambiente de inovagdo estudado? Onde seus gestores vao buscar inspiragdo
e praticas de gestdo? Qual a capacidade destas empresas em absorver o conhecimento
externo?

Como o conhecimento ¢ as informagdes sobre modelos e praticas de gestdo podem ser
adaptados para o seu modelo de negdcio? Quais os ganhos com a criacdo de atividades

operacionais, processos gerenciais e estrutura organizacionais unicos para estas empresas?

A partir destas indagacOes e do referencial tedrico-empirico, elaborou-se uma sintese

conceitual que foi usada como diretriz da pesquisa, conforme apresentada no quadro 5:

Quadro 5 — Sintese conceitual usada como diretriz da pesquisa

Conceito Dimensdes e Referéncias

Tipos e categorias: vista como processo ¢ resultado (CROSSAN E
APAYDIN, 2010) e como estruturais e procedimentais (BIRKINSHAW et
al., 2008).

Dimensdes: aspecto operacional, processos gerenciais e estrutura
organizacional (MOL E BIRKINSHAW, 2009), e como procedimentos
administrativos, atividades e praticas gerenciais, estrutura organizacional
(LOPES, 2015)

Modelo: de estagios (BIRKINSHAW e MOL, 2006)

Inovagdo Gerencial

Ambientes Coletivos de Inovagdo | Participantes: diferentes agentes com multiplos interesses (EDQUIST,

Tipos: sistema de inovagao, redes inter organizacionais, ecossistemas de
inovacdo (MOORE, 1993; FREEMAN, 1995; POWEL ¢ GRODAL, 2005;
PELLEGRIM, 2006; ROPER, DU e LOVE, 2008; GANZERT e
MARTINELLI, 2009; KOSLOSKY, SPERONI e GAUTHER, 2015).

1997, THOMPSON et al., 2012)

Objetivos e resultados esperados: cada ambiente de inovagao tem objetivos
especificos, agdes ¢ resultados que podem ser obtidos (PLISSON et al.,
2007; WANG, 2010).
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Fontes: busca em fontes externas e internas (VARRICHIO, 2016) e mistas
(GASSMAN; ENKEL, 2004)

Formas de interacdo: Acquiring, Sourcing, Selling e Revealing
(DAHLANDER; GANN, 2010)

Dimensoes: Potencial e Realizada (ZAHRA; GEORGE, 2002)

Fatores: Ambientais e Intraorganizacionais (MIKHAILOV; REICHERT,
2019)

Modelo da Inovagao Aberta

Capacidade Absortiva de Empresas
Nascentes

Fonte: dados da pesquisa
3.3.Coleta de Dados

Este projeto foi submetido e aprovado pelo comité de ética da Universidade Federal de
Uberlandia-MG, conforme consta no Anexo I ao final deste documento. A coleta de dados utilizou
fontes primarias e secundarias de dados. As fontes secunddarias (sites, documentos publicos,
informagdes em redes sociais) ajudaram a descrever e caracterizar o ambiente de inovagdo em
estudo, por meio de pesquisa bibliografica. As fontes primdrias foram entrevistas semiestruturadas,
com base em diferentes roteiros, com trés diferentes tipos de agentes desse ambiente de inovagao:

e Primeiro grupo - agentes envolvidos com o ambiente de inova¢do de Uberlandia,
com o objetivo de caracteriza-lo e obter a indicagdo de empresas estabelecidas nesse
ambiente que se relacionam com empresas iniciantes para desenvolvimento e
transferéncia de inovagdo gerencial (roteiro conforme Apéndice 1);

e Segundo grupo - gestor de uma empresa estabelecida, de base tecnoldgica, sendo
um deles responsavel pela estratégia de relacionamento com empresas nascentes
para desenvolvimento de inovacdo e o segundo o responsavel pela implementacao
desta estratégia (roteiro conforme Apéndice 2);

e Terceiro grupo - gestores de empresas nascentes de base tecnoldgica que interagem
com a empresa estabelecida para desenvolvimento de inovagdo, especificamente a

inovagao gerencial (roteiro conforme Apéndice 3).

Os ambientes de inovagdo sao caracterizados pela existéncia de complexas relagdes entre
diversos agentes que trabalham de forma conjunta e funcional a fim de desenvolver tecnologia e
inovacdo (JACKSON, 2010). Tais agentes podem ser representantes do governo; consultores
especializados; membros de institui¢des de apoio e de fomento; gestores e profissionais de
empresas; docentes e discentes de institui¢des de ensino. Por isso, na primeira etapa da coleta de
dados, foram entrevistados um representante de cada uma das esferas do ambiente de inovagao de
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Uberlandia (academia, empresas, governo e 6rgao de fomento), considerando como principais
critérios de escolha dos participantes: ser ou ter sido gestor ou analista com pelo menos dois anos
de atuagdo em uma organizag¢do inserida no ambiente de inovagdo de Uberlandia (Academia,
Governo, Empresa, Instituicdo de fomento e apoio); ser um respondente-chave para atender aos
objetivos deste projeto que significa ter acompanhado e participado de atividades para a formacao
e efetivacao de acdes relacionadas ao ambiente de inovagao de Uberlandia-MG.

A inovacgao aberta vem sendo cada vez mais adotada por grandes empresas brasileiras como
uma estratégia de aproximagdo com startups como uma fonte de inspira¢do, conhecimento e
inovacao (VARRICHIO, 2016). Por isso, na segunda e terceira etapas da pesquisa, buscou-se
entrevistar gestores (do nivel estratégico e operacional) da empresa estabelecida a ser estudada para
compreender e analisar seus motivos e a¢des para o desenvolvimento e transferéncia de inovagao,
em especial, a inovacdo gerencial; e também com os gestores das empresas iniciantes para
compreender, sob o seu ponto de vista, quais os motivos, beneficios e desafios na interagdo com a
empresa estabelecida para o desenvolvimento de inovagao gerencial, dentro de uma perspectiva de
inovacao aberta.

O Quadro 6 abaixo apresenta mais detalhes sobre a amostra dos participantes das entrevistas
e os respectivos instrumentos utilizados para a coleta de dados em cada uma das etapas.

Quadro 6. Etapas dos procedimentos metodoldgicos para coleta de dados

Etapa da Coleta de Dados Grupo Entrevistado Roteiro Semiestruturado
Fase I Agente 1: representante da academia Apéndice 1

Agente 2: representante de um 6rgdo de fomento
Agentes 3 e 4: representantes do setor

empresarial
Agente 5: representante da prefeitura

Fase I1 Agente 6: gestor de uma empresa de base | Apéndice 2
tecnologica estabelecida

Fase 111 Agentes 7 a 10: gestores ou socios fundadores de | Apéndice 3

empresas nascentes de base tecnoldgica

Fonte: Dados da pesquisa.
Todas entrevistas foram realizadas de maneira remota devido as recomendacdes de

1solamento social dadas pelas autoridades locais como medidas de prevengdo e combate a Covid-

19.
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3.4.Analise de Dados

Tendo em vista as caracteristicas da pesquisa, principalmente por se tratar de um estudo
qualitativo, a técnica da analise de contetido foi adotada por mostrar-se a mais adequada para este
caso. Entende-se por analise de contetido por um conjunto de técnicas de analise das comunicagoes,
que se apropria de procedimentos sistematicos de objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens a fim de superar as incertezas e tornar a leitura dos dados mais profunda e rica
(BARDIN, 1977).

A partir das gravagdes, todas as entrevistas foram transcritas a fim de que pudessem ser
realizadas as seguintes etapas de andlise: pré-exploracdo do material ou de leituras flutuantes;
selecdo das unidades de andlise (codigos ou nds); e posterior agrupamento das unidades de analise
em categorias (BARDIN, 1977). A coleta de dados gerou ao todo 5 horas e 54 minutos de gravagao,
sendo que o tempo médio de duragcdo das entrevistas foi em torno de 35 minutos. Ao final das
transcri¢des foram geradas, ao todo, 82 paginas de conteudo, com uma média de 8,2 paginas por
entrevista.

As categorias de andlise que emergiram a partir da pesquisa bibliografica e do contetido das
transcrigdes das entrevistas realizadas em cada uma das etapas estdo contidas no Quadro 6 e serdo
descritas no proximo capitulo de apresentagao dos resultados. Tendo em vista que a identidade das
empresas e gestores participantes serd preservada, adotou-se as expressoes “Empresa Consolidada”
e “Empresas Nascentes” para identificd-los na apresentacao e discussao dos resultados.

Quadro 7. Etapas de Pesquisa e Categorias de Analise

Etapas Categorias de Analise
Origem e Historico do Ambiente de Inovacao
Etapa 1: Ambiente de Principais contribuicdes
Inovagao de Principais resultados
Uberlandia — Uberhub Dificuldades e desafios

Perspectivas do Ambiente de Inovacao
Importancia da inovacdo para a empresa consolidada
Propésito e beneficios da relacdo com empresas nascentes
Préticas de apoio e formacdo das empresas nascentes

Etapa 2: Empresa
Consolidada de base

tecnolégica Exemplos de praticas de Inovacdo Gerencial adotadas pela empresa consolidada
Etapa 3: Empresas Influéncia do ambiente de Inovacdo
Nascentes e a Inovagao Relacdo e beneficios do relacionamento com a empresa consolidada
Gerencial Fontes e praticas de Inovacdo Gerencial adotadas pelas empresas nascentes

Fonte: Dados da Pesquisa
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Considerando os procedimentos descritos neste capitulo, elaborou-se um esquema que
sintetiza os principais elementos da classificacdo desta pesquisa, bem como associa o quadro
tedrico de referéncia na construgdo dos roteiros elaborados para a realizagdo de cada uma das etapas
da coleta de dados.

Figura S — Sintese dos elementos da classificacio da pesquisa

Abordagem 2 Tipo de Pesquisa - Procedimentos
Qualitativa ' Exploratoria-Descritiva 3 Eztude de caso
I
4 ™, [ Coleta de Dados Técnica de Analize
[ | Pesquiza Bibliografica
Problema de Pesquiza T nmrnen Fet = uﬂdj_fd?gi‘:;ﬁdﬂ
Como 330 formadas as bases para o desenvolvimento L Estruturadaz J : = e

da inovago gerencizl de empresas naszcentes de base
tecnelogica, a partir das dimensdes da capacidade
abzortiva e do conceito de inovagéo aberta, em
parcerias entre estas empresas e empresas consolidadas,
atuantes em um ambiente coletive de inovagio?

[ EtapaI: Ambiente de Inovacio de Uberlindia N
Pablico Pezquisade: Agentes Chave envolvidos
no ambiente de inovagdo de Uberlandia
| | (Academia, Empresarial, Instituigdes de fomento
S ) S \ e Govemna)

Etapa II: Empresa Consolidada de Base
Tecnologica

Publico Pesquizade: Gestor de empreza de baze

Inovagdo Gerencial Cmrarle
Ambientes de Inovagio (Fedes Inter Organizacionais, \ B }
Sistemas de Inovagdo, Ecozziztemas de Inovagdo) )
Inovagdo Aberta

Capacidade Absortiva

Teoria |

Etapa III: Empresas Nascentes ¢ a Inovacio
Gerencial

Pablice Pesquizado: Gestores de empresas nascentas
de basa tecnologica

’ EEICIIEINE_!dV] Z A2 NId% | L 331aNTd

Fonte: dados da pesquisa
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

4.1. Primeira Etapa da Pesquisa: Ambiente de Inovaciao de Uberlandia- UberHub
Nesta sessao sera descrito e caracterizado o ambiente de inovagao de Uberlandia, voltado
para empresas de base tecnologica, e o seu papel e influéncia nas relagdes entre empresa

estabelecida e empresas nascentes no desenvolvimento de inovagao gerencial.

4.1.1. Origem e Histoérico do Ambiente de Inovagao - UberHub

O ambiente de inovagdo em Uberlandia-MG iniciou-se a partir da iniciativa de empresarios
ligados a grandes empresas de tecnologia que se associaram a Sociedade de Usudrios de
Computadores e Equipamentos Subsidiarios - SUCESU, entidade do setor de TIC (Tecnologia da
informagdo e Comunicagdo) que foi fundada no Brasil em 1965, por um grupo de individuos que
se reuniam para debater e buscar solugdes em conjunto para problemas comuns, mas que ganhou
forca em Uberlandia no ano de 1984 (SUCESU, 2020). Alguns anos depois, outra entidade que
ganha espaco em Uberlandia ¢ a Federacdo das Associacdes das Empresas Brasileiras de
Tecnologia da Informacdo - ASSESPRO. Fundada em 1976, a ASSESPRO ¢ composta por
associados de empresas nacionais com o objetivo de defender os interesses das empresas nacionais
de tecnologia e inova¢ao (ASSESPRO, 2020).

Em 1995, as duas associacdes se fundem para formar o que foi chamado de Triangulo
Software -Trisoft, sociedade de empresarios que comecaram a perceber o valor da tecnologia e que
comecaram a apoiar as empresas locais do Triangulo Mineiro. Nao foram localizados registros
institucionais desta organiza¢do em dados secundarios, pois anos mais tarde, o dominio Trisoft foi
vendido para uma empresa de colchdes. No ano de 2001, a Trisoft conseguiu a aprovacdo da
liberacao de recursos para a criagao de um nucleo Softex em Uberlandia, organizag¢do Social Civil
de Interesse Publico que atua para promover fomento da Transformacgao Digital Brasileira, com o
proposito de administrar esforgos publicos e privados capazes de promover impactos positivos na
vida das pessoas através da inovacao (SOFTEX, 2020). Conforme publicado em relatorio anual
publicado pela Softex no ano de 2001, Uberlandia configura-se como uma das poucas cidades do
interior a ter recursos e equipamentos aprovados pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento

Cientifico e Tecnologico - CNPq através dos incentivos da Lei 8248.
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Com o esgotamento dos recursos provenientes do SOFTEX, a TRISOFT comegou a entrar
em colapso, e acabou perdendo o sentido de existir. Neste momento, os empresarios associados
decidem vender o dominio Trisoft e em 2004 criar a 19 junto com outras entidades ligadas ao setor
de TI, com o intuito de representar, desenvolver e consolidar empresas envolvidas no setor de
Tecnologia da Informagdo. Tendo em vista esta missdo, o 19 contou com o apoio da Financiadora
de Estudos e Projetos - FINEP e do CNPq para investir no Nucleo de Apoio a Gestao da Inovagao
- NAGI, projeto que tinha como propdsito desenvolver a inovagao, empreendedorismo e tecnologia
por meio da integragdo entre universidades, empresas, académicos e empresarios.

Outra parceria importante para o fomento da inovacao e tecnologia foi com o Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE, que que cadastrou o 19 como
entidade executora do Sebraetec, produto nacional que teve como objetivo conectar os pequenos
negdcios a uma rede de prestadores de servigos tecnologicos (SEBRAETEC, 2018). Conforme
agentes participantes da coleta de dados, o Sebraetec trouxe oportunidade para as empresas tirarem
suas ideias do papel e colocar em pratica subsidiando 70% do custo do desenvolvimento de
programas e aplicativos. Estima-se que o Sebraetec investiu aproximadamente 7 milhdes de reais
durante um periodo de quatro anos para o desenvolvimento de tecnologia para as empresas de
Uberlandia.

O denominado ecossistema de inova¢ao de Uberlandia-MG, o UberHub, foi criado em
2014, e vem recebendo apoio dos diversos setores e organizagdes patrocinadoras para realizacao
das suas iniciativas (UBERHUB, 2020). Desde sua criagdao, mais de 2000 jovens ja foram
impactados pelo UberHub Code Club, programa de incentivo a formacdo de analistas de
desenvolvimento, com o objetivo de tornar Uberlandia uma referéncia nacional de talentos na area
de tecnologia e uma missdo de impactar 21 mil pessoas em tecnologia até o ano de 2029, contando
com o apoio de varias organizagdes, empresas e pessoas fisicas. A Figura 6, sintetiza os principais
marcos da trajetéria do ambiente de inovagdo em Uberlandia a partir de fontes primarias e

secundarias desta pesquisa.
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Figura 6 — Trajetéria do Ambiente de Inovacio de Uberlandia
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O Minas Guide (2019), publicacdo da Associacdo Comercial ¢ Empresarial de Minas
(ACMinas) que apresenta informagdes gerais sobre as atividades e realizacdo de negodcios sobre o
Estado de Minas Gerais, revelou que Uberlandia ¢ reconhecida por acolher novos
empreendimentos e possuir uma economia robusta e diversificada, se transformando aos poucos
em uma referéncia nacional em tecnologia e inovagao. Além disso, Uberlandia tem sido palco de
eventos significativos para o cendario nacional de inovagdo, como por exemplo o Uberhub
Exponential Meeting, que segundo noticia publicada pelo Canal Tech (2019), abrange tematicas
de empreendedorismo, inovagdo e tecnologia. A cidade mineira foi escolhida para ser sede do
evento ndo apenas por ser um polo logistico, mas também pela cultura inovadora e empreendedora.

Os numeros divulgados de organizagdes e entidades envolvidas neste ambiente de inovagao
por meio do seu portal oficial (UBERHUB, 2019), mostram que o principal propdsito da sua
formacao foi de integrar grupos, pessoas, empresas € startups. Este ambiente ¢ composto por: 11
entidades de representagdo; 11 organizacdes de Infraestrutura; 5 micro polos; 14 institui¢des de
Ensino; 9 aceleradoras ou incubadoras; 100 startups; 73 empresas de base tecnologica; e 33
empresas de consultoria.

A ABstartups, mediante o Projeto de Comunidades, disponibilizou um mapeamento do
ambiente de inovacdo de Uberlandia e apresenta diversas iniciativas em todos os pilares da
comunidade: cultura — eventos, imprensa ¢ programas; densidade e diversidade — inclusao,

protagonismo e estrutura; capital — investidores anjos e financiamentos; ambiente regulatorio —
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programas de governo e leis de incentivo; talentos — geragdo, atragdo e motivacdo; e acesso a
mercado — grandes empresas na comunidade (ABSTARTUPS, 2018).

Tendo em vista as noticias e numeros alcan¢ados pelo UberHub, observa-se que o ambiente
de inovagdo de Uberlandia vem recebendo cada vez mais destaque no cenario nacional pela
abertura e fomento ao empreendedorismo e a criacdo de novos negdcios. A perspectiva € que o
ambiente de inovagdo em Uberlandia continue expandindo sua atuagao e resultados com a criagao
do Polo Tecnolégico Sul, que foi idealizado em 2012, mas que s6 teve o inicio das obras registrado

no final do ano de 2019, com o intuito de acolher empresas de base tecnologica (G1, 2020).

4.1.2. Principais contribui¢des

Considerando os eventos mencionados na sessao anterior, constatou-se que o ambiente de
inovagdo de Uberlandia foi construido mediante uma sucessdao de eventos que gradativamente
transformam a cidade em referéncia nacional de inovacdo e tecnologia. Conforme afirmado por
participantes da pesquisa, Uberlandia possui vocagdo para a inovagao, tendo em vista: o potencial
dos empreendedores da cidade; a atuacdo de grandes empresas que investem em tecnologia; a
existéncia de profissionais qualificados; o 6timo relacionamento com o poder publico; e a presenca

de uma grande empresa de telecomunicagdes no municipio. Dois exemplos destes comentarios:

Entdo, olha s6, a cidade meio que tem vocagao pra isso né. [...] Entdo, Uberlandia é um
pouco disso, cara, ela meio que transpira essa parte de inovagao, as coisas vao acontecendo
de uma forma meio que natural (Agente 4).

Uberlandia por si s6 sempre era uma cidade que teve uma veia empreendedora, né. Entéo,
assim, a gente tem grandes empreendedores. A area de Uberlandia sempre foi muito forte.
(Agente 5).

Verificou-se, também, que a participagcdo ¢ envolvimento dos empreendedores da cidade
foram fundamentais para a criacao e consolidacdo do ambiente de inovacado, tendo em vista que as
primeiras iniciativas de colaboracdo foram realizadas por associagdes compostas por empresarios
locais de empresas de diferentes portes. Embora governo, universidade, associagdes e organizagoes
de fomento tenham contribuido com o ambiente, observou-se que o protagonismo sempre foi das
empresas locais de tecnologia por meio do patrocinio, investimento, apoio € participagdo junto as

iniciativas de estimulo a tecnologia e inovagdo, como comentaram os entrevistados:

E eu acho assim, talvez o protagonismo ficou nas empresas. Ela de fato foi quem conduziu
as coisas aqui. As universidades publicas e privadas, elas tiveram uma participagdo muito
timida, ¢ acho que até hoje ¢ muito timida. [...] Eles participaram, mas de maneira, vamos
dizer assim, coadjuvante, né. Entdo foi, um negocio bancado e conduzido pelas grandes
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empresas aqui em Uberlandia. Os 6rgdos de fomento foram mais no sentido de contribuir
né. Mas foi um movimento espontdneo. Mais coordenado pelas grandes empresas sabe
(Agente 1).

E correto afirmar que as menores talvez tiveram uma maior participagdo. Até porque elas
que tem o maior interesse né, isso. Assim, eu acho que talvez financeiramente, incluindo
eventos, patrocinio, sei 14, [...] normalmente quem patrocina sdo os maiores. Mas no dia a
dia mesmo, de compartilhar conhecimento, mentoria, facilitar conexdo ou normalmente
sdo a galera que td comegando, ou que € menor, que ta ali num estagio mediano, por
exemplo (Agente 5).

Observou-se que o termo “ecossistema” foi amplamente utilizado pelos participantes para
caracterizar o ambiente de inovacao de Uberlandia, no sentido de deixar claro que todos os agentes
estdo envolvidos e engajados em um mesmo propodsito. No entanto, considerando todo o processo
de formacdo e configuragdo do ambiente de inovagao, as caracteristicas identificadas se aproximam
mais de uma rede inter-organizacional onde, conforme proposto pela literatura, as relacdes entre as
organizagcdes tém como principais fatores de estimulo a possibilidade de aceleragao da
aprendizagem das empresas pela difusdo da informagao e pelo compartilhamento de recursos entre
os agentes envolvidos (POWEL; GRODAL,2005; PELLEGRIN et al., 2007). Nao obstante,
observou-se que as relagdes entre as empresas envolvidas extrapolam os limites geograficos, tendo
em vista o relacionamento com empresas de outras localidades do cenario nacional, corroborando
o que foi proposto pela literatura de que uma rede pode nao estar limitada a um espago geografico

especifico (PELLEGRIN, 2006).

Eu acho que assim, o fortalecimento né, do ecossistema. A gente chama de Ecossistema
pra estar representando todo mundo né. Ta representando o poder publico. Ta
representando as grandes empresas. [...]Jas associagdes, as entidades, mas também os
movimentos que existem. [...] Enfim, existem varios movimentos que assim, [...] acabam
de certa forma fazendo parte do ecossistema (Agente 2).

Diferente dos sistemas de inovagdo, conforme proposto por Ganzert e Martinelli (2009), os
negocios criados no ambiente de inovacdo de Uberlandia ndo visam atender um mercado
especifico, tendo em vista a pluralidade das empresas de base tecnoldgica locais e a amplitude das
suas solugdes e relacionamentos que ja se estendem por outras regides do pais. Além disso, a
participagdo das empresas se da de forma espontanea e natural, visto que nao existe um contrato
ou compromisso formal entre os agentes, como € mais comum nossos sistemas de inovagao que se
materializam muito pela presenca de incubadoras, aceleradoras e parques tecnoldgicos.

Desta forma, verificou-se que a configuragdo do ambiente de inovagdo em Uberlandia esta

associada ao conceito de redes inter organizacionais pela formacdo de conexdes entre as empresas
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atuantes e outros agentes externos como o governo, universidades, institui¢des de pesquisa e
investidores. Muitas vezes, estas redes funcionam como uma estratégia para complementar suas
capacidades internas de inovacdo a partir da colaboragdo com outros atores externos, como
afirmaram autores como Pellegrin et al (2007) e Massaini e Oliva (2015).

Conforme proposto por Plisson et al (2007), as redes de inovagao se configuram como uma
entidade composta por varias institui¢cdes autonomas, heterogéneas e distribuidas geograficamente,
com objetivos em comum e praticas de colaboracdo mutua. Neste sentido, mais uma vez, a
descrigao do ambiente de inovagao de Uberlandia torna-se diretamente associado ao conceito de
redes inter-organizacionais, visto que o UberHub se apresenta como uma entidade composta por
diversos agentes e organizacdes que, apesar de autdnomas, heterogéneas e distribuidas
geograficamente nos micro polos do municipio, estendem suas relacdes com organizagdes de
outras regides do pais e realizam préaticas colaborativas com objetivos em comum, como por
exemplo o patrocinio coletivo de empresas de inovacdo em eventos de formagdo em tecnologia,

chamado de UberHub Code Club.

4.1.3. Principais Resultados

Como principais resultados foram mencionados: 1) o reconhecimento obtido como um dos
trés melhores ambientes de inovacdo do pais pela ABStartups — reconhecimento realizado durante
a Conferéncia Anual de Startups e Empreendedorismo (Case) em 2019, maior evento latino
americano voltado para startups; 2) a prosperidade de negocios locais de tecnologia, dos quais
alguns foram vendidos para grandes corporagdes - resultado que corrobora a inovagdo como fonte
de vantagem competitiva, tendo em vista que as solugdes geradas por empresas criadas no
municipio atrairam a aten¢do de empresas maiores de outras regides do pais; 3) o impacto das
empresas locais de tecnologia prestadoras de servigos para organizagdes multinacionais — empresas
de Uberlandia fornecem solu¢des em tecnologia para grandes corporagcdes multinacionais de
impacto global, reforcando a vantagem competitiva destas empresas de base tecnologica a partir
da inovacdo; 4) por fim, pelo processo de amadurecimento e transi¢do de uma cultura de rivalidade
para um ambiente de colabora¢do — o UberHub Code Club ¢ um exemplo claro desta maturidade,

visto que o programa de formagao tecnoldgica tem como propdsito minimizar um problema geral
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(da escassez de profissionais da area), e conta com o patrocinio conjunto proveniente de grandes

empresas de Uberlandia como citado:

Mas, assim, eu poderia citar o UberHub Code Club, por exemplo, com mais de 2000
alunos passando por la. E ensinando base e 16gica de programacdo de forma gratuita. E
tenta reduzir o déficit de profissionais de TI. [...] E ele é totalmente financiado pelas
empresas de Tecnologia da cidade. Entdo ai eu vejo que ¢, muito esse senso de
colaboragdo, de ajudar o ecossistema de inovagdo sem esperar. Que a gente tem o conceito
de dar, e ndo necessariamente eu vou receber (Agente 5).

Neste aspecto, observou-se que esta maturidade do ambiente de inovagdo de Uberlandia
reforca o conceito de rede, no qual diante da complexidade do cendrio em que atuam, as empresas
sdo levadas a compartilhar ndo apenas interesses, mas também significado, conforme proposto por
Melo e Agostinho (2007). A criagdo de um projeto em conjunto por iniciativa das empresas para
solucionar o problema da escassez de profissionais qualificados ¢ um grande exemplo deste
processo de constru¢do de uma confianga mutua e da consolidacdo de vinculos colaborativos,
corroborando a conceito de rede proposto por Plisson et al (2007), que propds a existéncia de

objetivos em comum e praticas de colaboragdo mutua.

[...] e eu acho que o nosso ecossistema cle td mais maduro pra isso hoje. A ponto de eu
jogar uma mensagem num grupo ¢ pedir um cara que conhega de tecnologia emergente
tal. E dali dois minutos alguém levanta a mao. Isso tem um valor absurdo. Entendeu? Isso
nao tem Google que resolva. Que € poder falar com gente que ja se deparou com isso, ou
sabe quem sabe. [...] Esse amadurecimento, cara, ¢, pra mim, ¢ algo que vai trazer mais
maturidade e mais envergadura pra gente (Agente 4).

E que ndo necessariamente um ¢é concorrente do outro, né. Entdo, hoje, por exemplo, a
gente tem as comunidades de inovacdo, e a gente faz um evento um dia na (empresa X),
outro dia na (empresa Y), e outro dia na (empresa Z), entendeu? E antes isso ndo acontecia
né? (Agente 5).

4.1.4. Dificuldades e Desafios

Os principais desafios apontados pelos entrevistados foram: a escassez de profissionais de
tecnologia; a auséncia de maior atragdo de investimento capazes de tracionar as startups locais; a
necessidade de desenvolvimento de um trabalho colaborativo mesmo com as dificuldades de
negociacao e obtengdo de consenso; o engajamento das liderangas; e a criacdo de uma cultura na
qual as relagdes entre os agentes envolvidos sejam baseadas na colaboragao e nao na rivalidade e
competicao. Dentre as dificuldades citadas, as duas primeiras foram as mais mencionadas pelos

entrevistados.
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A escassez de profissionais de tecnologia ¢ um fendmeno que ndo diz respeito apenas a
cidade de Uberlandia, mas se estende a todo o territdrio nacional. Apesar da iniciativa do UberHub
Code Club, conforme apresentado anteriormente, ser boa para despertar jovens para a area de
tecnologia, ela ndo sera suficiente para suprir demandas de uma capacitacao técnica mais avangada.
Sugere-se que em novas acdes do UberHub seja contemplado o publico de profissionais mais
experientes em tecnologia e programagao para a aplicagdo de cursos mais avangados em parceria
com universidade e centros de formacao. Desta forma, espera-se que a longo prazo, as empresas

obtenham resultados ainda melhores.

Isso ¢ interessante porque um dos problemas da cidade, ndo s6 da cidade, mas também do
pais e do mundo, ¢ a questdo da falta de mao de obra (Agente 2).

Eu acho que a questdo da falta de méao de obra ¢ uma questdo que eles vao ter que trabalhar
muito. E em conjunto com universidades, empresas e governo. Eu acho que uma das agdes
que eles estdo fazendo, e vao fazer bem ¢é realmente ligar a turma da inovagdo ao negdcio,
ao problema, a necessidade. (Agente 3).

Quanto ao desafio da falta de investidores, todos os entrevistados concordam que
Uberlandia precisa atrair mais investimentos para tracionar os negdcios locais. Foram mencionados
apenas trés grupos de investimentos com atuagdo na cidade: Algar Ventures — direcionado a
investimento em negocios de carater disruptivo; e o FCJ Triangulo — empresa de investimento em
startups; € o AgroVen - que tem como objetivo ser protagonista na transformacao digital do
agronegocio. Tendo em vista o volume de negdcios e startups que vem surgindo no ambiente de
inovacao de Uberlandia, evidenciou-se que as redes de investimento ainda nao sdo suficientes para

alavancar os negocios locais.

E eu vejo que Uberlandia tem que amadurecer na questdo de investidor. A gente tem que
atrair mais investidores pra cidade. [...] € ndo é s6 um problema de Uberlandia. E um
problema de toda a cidade que ndo ¢ um grande centro assim como Sdo Paulo capital, BH,
Rio de Janeiro, Florianépolis (Agente 5).

Uberlandia ainda ndo tem estruturado uma boa cadeia de investidores em empresa de base
tecnologica (Agente 4).

[...] ainda n3o temos um fundo de investimento na cidade, um grupo de investidores na
cidade. A gente tem sim um fundo especifico para o agronegocio, que chama Agro Ven.
S6 que ele ¢ especifico para o agronegécio. E a gente ndo tem tantas empresas para o
agronegocio assim.[...] A gente tem também a Algar Ventures, que ¢, ela ¢ um fundo. [...]
e Uberlandia tem algumas empresas que ja foram aceleradas por ela [...] Mas sdo poucas
em relacdo ao que se poderia ter (Agente 2).
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No que se refere as perspectivas do ambiente de inovagdo em Uberlandia todos os
entrevistados mostraram-se otimistas, principalmente, pelo fato de abertura do processo de
licitacdo para empresas que desejem se instalar no polo tecnologico que estd em fase de obras no
setor sul da cidade. A expectativa € que este novo polo seja mais um componente junto aos outros
quatro micro polos de inovagao espalhados pelo municipio que contam com a instalagdo de diversas
startups e grandes empresas de tecnologia: MTI Coworking, Uberlandia Business Tower, Granja

Marileusa e o micro polo do Campos Gloria (UFU) que ainda esta em fase de planejamento.

O Polo ¢ aquele conceito mesmo de polo né. Que ¢ um espaco fisico onde que se tem
concentragdo de empresas de tecnologia ou de base tecnologica. [...] E ai a prefeitura,
depois de muita, sei 14, de duas décadas conseguiu colocar em pratica ai o projeto que ¢é
esse polo (Agente 2).

Eu vejo que Uberlandia tem que caminhar nessa questdo de adensamento, né, dessas
empresas. E ai a gente ja tem um, certos movimentos acontecendo pra isso. [...]. A gente
tem agora o primeiro polo publico né, do setor sul sendo construido. [...] Inclusive
empresas de fora vindo para Uberlandia. [...] Entdo isso ¢ muito positivo pra essas
empresas comegarem a trocar entre elas (Agente 5).

Além disso, esse otimismo dos entrevistados ¢ motivado também por outros fatores como:
as expectativas de maior acessibilidade e amadurecimento das tecnologias ja existentes; a crescente
necessidade das empresas de estabelecer conexdes para enfrentar os desafios de mercado; € o
desenvolvimento de uma cultura mais colaborativa, de forma com que comece a se estabelecer

trocas e entrega de conhecimento que antes era vendido.

E, eu vejo talvez um caminho, é que primeiro: cada vez vai surgir mais coisa. [...] Entdo,
as tecnologias hoje sdo muito acessiveis, né? Entdo, uma pessoa pode ter o mesmo, a
mesma qualidade que uma empresa global hoje estando aqui em Uberlandia ou em outro
qualquer lugar do mundo [...] E um outro ponto, que eu vejo também ¢ que as empresas
grandes, elas estdo vendo que elas ndo vao dar conta de resolver tudo sozinhas como elas
sempre fizeram né? Entdo cada vez mais elas v@o apoiar iniciativas dessas, vao botar
dinheiro (Agente 1).

Eu acho que até em funcdo da pandemia (Covid-19), a gente vai ter um cenario que eu
vejo muito mais colaborativo, com muito mais pessoas e empresas entregando
conhecimento que antes era vendido. Esse trogo vai ser meio que dado pra que se gere um
bem comum. E que amanha esse bem comum se transforme em negdcios. [...] Entdo isso
(tecnologia 5G) vai levar a gente para um outro patamar de mobilidade urbana, de,
principalmente da area governamental, eu acho que a gente tem um espaco gigante pra
tecnologia. (Agente 4)

4.1.5. Discussao dos resultados quanto ao ambiente de inovagao

Observou-se que as principais iniciativas para a criagdo do ambiente de inovacdo de

Uberlandia partiram de grandes empresas de tecnologia da cidade, pelas associagdes compostas,
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em sua maioria, por empresarios e ganhou forga com a atracdo de empresas de tecnologia de
informacao e o surgimento de um numero consideravel de novas empresas base tecnologica nos
ultimos dez anos. Embora o termo “ecossistema” seja amplamente utilizado pela comunidade local
e agentes envolvidos, considerando a intensa e constante participacdo das empresas no processo de
formacao do ambiente de inovacao, concluiu-se sua configuragdo estd mais associada ao conceito
rede inter organizacional, no qual as relacdes entre as empresas configuram-se como peca
fundamental de todo ambiente e as interagdes com outros agentes como o governo, universidades,
instituicdes de pesquisa e investidores sdo adotadas mais como uma estratégica para complementar
suas capacidades internas de inovacdo (PELLEGRIN et al., 2007; MASSAINI; OLIVA, 2015).

A comecar das relagdes entre empresas consolidadas e nascentes, sugere-se: a continuidade
da organizagdo de eventos de formagdo gerencial, principalmente para as empresas nos estagios
iniciais do negdcio; e a intensificacdo das parcerias com as universidades e centros de formacao
profissional para a realizagdo de treinamentos mais avang¢ados em tecnologia que sejam
direcionados para o publico de profissionais mais experientes, a fim de potencializar o resultado
das empresas locais envolvidas no ambiente de inovag¢do. Quanto as relagdes entre as startups,
umas com as outras, sugere-se que além de usufruir de ambientes coletivos de trabalho e dos micro
polos de inovagdo, seus gestores fomentem a cultura colaborativa e a pratica de iniciativas de
compartilhamento de conhecimento com as outras empresas, a fim de que estes espacos sejam
ainda mais aproveitados para a geracdo da capacidade absortiva potencial e realizada.

A partir das perspectivas otimistas dos entrevistados a respeito do ambiente de inovagado de
Uberlandia e suas caracteristicas conforme descritas neste trabalho, conclui-se que o fortalecimento
deste ambiente pode se dar de maneira ainda mais acelerada a medida que se intensificarem as
préaticas colaborativas, o relacionamento entre as empresas envolvidas neste ambiente e a formagao

de novos micro polos de inovacgao e espagos de trabalho colaborativos.

4.2. Segunda Etapa da Pesquisa: Empresa Consolidada

Para a segunda etapa da pesquisa, foram definidas as seguintes categorias de analise: a
importancia da inovagdo para a empresa consolidada — onde buscou-se analisar de qual forma a
empresa considera o papel da inovagdo e de quais formas ela promove ou estimula a inovagdo

internamente; propdsito e beneficios da relacdo com empresas nascentes — investigou-se o que cada
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uma das partes ganha nesta relagdo e quais os principais objetivos de cada uma delas; praticas de
apoio e formacao das empresas nascentes — analisou-se quais iniciativas tém sido adotadas pela
empresa consolidada para formacdo e desenvolvimento das empresas nascentes; e por fim,
exemplos de praticas de inovagdo gerencial — na qual identificou-se quais iniciativas de inovacao

gerencial ja foram implementadas pela empresa consolidada.

4.2.1. A importancia da inovacao para a empresa consolidada

Os resultados da pesquisa revelaram que, para a empresa consolidada, os beneficios do
investimento e fomento da inovagdo extrapolam os limites organizacionais. Segundo o gestor da
empresa consolidada, a inovacdo ¢ um elemento fundamental para o desenvolvimento economico
e social de uma regido, tendo em vista a contribuicdo que ela carrega consigo para a criagdo,
sobrevivéncia e perenidade dos negdcios, o que se alinha como o que disseram autores como

Nisiyama e Oyadomari (2012) e Kon (2016). E o entrevistado complementa:

Entdo, a empresa enxerga a inovacdo como sendo algo realmente extremamente
importante para o desenvolvimento da sociedade, o desenvolvimento econdmico também.
Porque o econdmico esta atrelado ao social. Para o desenvolvimento regional. E também
do desenvolvimento do pais como um todo. Entdo a forma que a empresa consolidada
enxerga ¢ que a inovagdo ajuda a trazer para os negocios os elementos que precisa para
trazer perenidade. Entdo, em resumo, a inovagao ¢ extremamente importante. Nao limitada
a empresa. Mas, extremamente importante para o desenvolvimento da sociedade como um
todo (Agente 6).

Observou-se também que a inovagao ¢ estimulada em toda organizacdo, ndo apenas com a
criacdo de um departamento especifico para atuar com o tema e fomentar a inovagao nos demais
setores da empresa, mas também no estimulo continuo as liderancas de todos os departamentos da
organizacdo. Desta forma, compreende-se que a inovacdo permeia toda a organizagdo, conforme
comentario do entrevistado:

Tem as duas coisas. Tem tanto areas especificas. Tem diretorias que fazem a¢des, quanto
também tem até, e ndo so essas duas né. Nao ¢ so essas duas mas também tem uma empresa
especifica de inovagdo que é a [empresa consolidada]. [...] E o Instituto de Ciéncia e
Tecnologia que a empresa consolidada tem. E essa empresa, esse ICT, que ¢ um CNPJ né,
ele é separado. Ele ¢ especifico da inovagdo. Tem tanto as areas, os diretores sdo
estimulados, quanto também tem a empresa dedicada a isso. (Agente 6)

4.2.2. Proposito e beneficios da relagdo com empresas nascentes
Verificou-se que, para a empresa consolidada, a aproximacao com as empresas de base

tecnologica vai muito além do que apenas mais uma fonte de inspiracao, conhecimento € inovagao,

como também afirmou Varrichio (2016). O proposito destas parcerias se estende a contribuicao
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que elas sdo capazes de oferecer para a criagdo de novas solugdes e ampliacdo do portfolio da
empresa consolidada. Diferente do que foi proposto por Chesbrough (2012), ndo foram
identificadas iniciativas de parcerias pela empresa consolidada com o intuito de tornar mais faceis
as transacdes econdmicas de compra e venda de tecnologia, e tampouco o desenvolvimento de
projetos com vinculo com universidades. Nesta relacdo com as empresas nascentes, 0s Unicos
agentes externos que participam com eventuais parcerias foram a Endeavour e o SEBRAE. E o

entrevistado complementa:

Entdo, sdo varios os beneficios mituos. A empresa nascente ¢ interessante para ela escalar
sua solugdo no mercado. E pra empresa consolidada é importante ter novas solugdes, e
ajudar a inovar o portfolio. Entdo, tem varios modelos que a gente faz em parceria com as
empresas nascentes. E, um deles, a solugdo delas é a gente ajudar a escalar no mercado.
Isso ¢ bom que a empresa escala a solucdo dela. E ¢ bom também que a empresa
consolidada retém produto, é solugdes pra ajudar a compor o portfélio de solugdes para o
mercado (Agente 6).

[...] Um segundo beneficio ¢ ai a contribuigdo com a perenidade, com a continuidade dos
negocios. E ai essa perenidade é tanto da empresa consolidada, quanto também das
empresas iniciantes. Das empresas que estdo tentando crescer os seus negocios (Agente
6).

Analisou-se que um dos principais beneficios destas relagdes ¢ a contribuicdo com a
perenidade dos negdcios e a longevidade das organizagdes. Conforme apresentado na fala do
entrevistado, este resultado € posto como um beneficio que afeta tanto a empresa consolidada, pelo
fato de ampliar seu portfélio de solugdes para o mercado, quanto para a empresa nascente, que por
meio desta relagcdo, consegue escalar sua solucdo do mercado. Uma empresa contribui com a
longevidade da outra e vice versa.

Segundo a percepcao do gestor da empresa consolidada, os principais beneficios desta
relacdo para as empresas nascentes foram: o recebimento das condi¢des necessarias para escalar
sua solucdo no mercado; e consequentemente a contribuicdo para o crescimento e perenidade dos
seus negocios. Estes beneficios foram confirmados pelos gestores das empresas nascentes e
corroboram o que foi proposto por Silva e Dacorso (2013), que consideram a inovagao aberta como

uma alternativa para que pequenas € médias empresas se tornem mais competitivas no mercado.

[...] os beneficios para as empresas foi o crescimento dos seus negécios. Conseguir colocar
as suas solugdes em mais clientes, em mais pessoas ou empresas fazendo o uso das suas
solucdes. E com isso, aumentar a sua escala em mercado. Consequentemente, aumentando
receita, e consequentemente aumentando lucro. Entdo, um beneficio é esse (Agente 6).

Entdo, um dos beneficios dessa parceria de contribuicdo mutua, entre empresa consolidada
e as empresas nascentes, um dos beneficios para os dois lados é a sobrevivéncia. A
perenidade. As duas juntas, a empresa nascente ¢ empresa consolidada se fortalecem para
conseguir ter um periodo maior de sobrevivéncia e perenidade. Entdo isso ¢ um 6timo
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beneficio. Isso transcende a questdo do resultado financeiro porque as vezes vocé reduz o
seu resultado financeiro pra conseguir investir algo que vai te trazer uma sobrevivéncia
maior durante mais tempo (Agente 6).

4.2.3. Praticas de apoio e formagdo das empresas nascentes

As principais praticas adotadas pela empresa consolidada para apoio e formagdo das
empresas nascentes foram: os eventos de formagao e capacitagdo gerencial — realizados inclusive
em conjunto com parceiros que possuem a expertise e experiéncia para a formagdo de
empreendedores e de novos negocios, como por exemplo a Endeavour e o SEBRAE; e ciclos de
mentoria — realizados com o proposito de apoiar empresas nascentes tanto nos estagios mais

iniciais, quanto nos estdgios mais avangados do negdcio. E o entrevistado complementa:

Entdo, tem desde programas que a gente ajuda com mentoria, quanto no suporte e apoio
deles, com eles né. Por exemplo, a gente tem, roda ciclos com a Endeavour, ¢ esses ciclos
sdo ciclos de mentoria, de apoio e de aceleragdo dessas empresas iniciantes, ja startups, s6
que so de scale ups. Entdo tem varios modelos tanto scale ups, quanto essas empresas que
estdo mais no inicio. As que estdo ali no intermediario, onde a gente consegue apoiar
alguns empreendedores, ajudar a capacita-los e a desenvolver seus negocios (Agente 6).

Além disso, o entrevistado revelou também que, eventualmente, sdo criados espagos de
compartilhamento das praticas de gestdo adotadas. E comum nestes espagos haver troca de
conhecimento no sentido de que tanto empresas mais maduras, quanto empresas nascentes
aprendem umas com as outras. Tais iniciativas corroboram o que foi proposto por Varrichio (2016),
de que a inovacgao aberta remete a ideia de expansdo das alternativas e fontes de inovacao por meio
da criacdo de relacionamentos com agentes externos, com o intuito de adquirir conhecimentos e

compartilhar aprendizados e experiéncias.

E comum a gente fazer eventos, treinamentos de disseminagdo dessas praticas, com as
empresas nascentes. E até a gente aprende com elas. Porque pra elas esses modelos sdo mais
naturais. Porque uma empresa quando vai nascer ela ja olha o que que ¢ mais moderno em
termos de estrutura de gestdo, em termos de modelo organizacional. E ela ja aplica, essas
praticas em geral. Agora uma empresa consolidada ela tem que ter um esfor¢o de
minimizagdo pra essas novas. Entdo nesse sentido, a gente dissemina para as empresas
nascentes, mas também a gente aprende muito com eles (Agente 6).

Tendo em vista as caracteristicas das empresas nascentes de ainda ndo terem uma cultura
estabelecida, geralmente de pequeno porte, altamente flexiveis e inseridas num contexto de extrema
incerteza ¢ de constante mudanga, observou-se que elas funcionam como um laboratério de
modelos e praticas de gestdo para a empresa consolidada. Neste sentido, reduzem-se os riscos € as

incertezas da empresa consolidada no que diz respeito ao processo de inovagdo gerencial, conforme
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proposto pela literatura sobre inovagao aberta, tendo em vista o compartilhamento ou diminuigdo
de riscos mediante o trabalho colaborativo (AMATO, 2000; OCDE, 2005).

Vale a pena ressaltar que estes espagos de formacao se configuram como uma das fontes
de conhecimento para o desenvolvimento da capacidade absortiva proposto por Schimidt (2010):
o inter organizacional, que representa o conhecimento desenvolvido por meio da relacdo com
outras empresas, principalmente aquelas com caracteristicas, contexto e realidade semelhantes. De
acordo com os gestores das empresas nascentes, esta fonte de conhecimento representa uma das

bases mais valorizadas de conhecimento para as suas organizagdes.

4.2.4. Exemplos de praticas de Inovagao Gerencial adotadas pela empresa consolidada

Os principais exemplos de praticas de inovacdo gerencial adotadas pela empresa
consolidada foram: a criagdo de uma cultura voltada para a inovagdo — embora exista uma equipe
especifica de inovacdo, todas as liderancas sdo estimuladas a aplicar a inovagdo em seus
departamentos; e a migracdo de um modelo organizacional tradicional, para um modelo baseado
nas metodologias ageis — conjunto de praticas de gestdo que t€ém se mostrado mais adequadas em

ambientes organizacionais inovadores e em constante mudanga, como detalha o entrevistado:

Olha s6, uma delas ¢ a evolucao cultural que a empresa consolidada tem feito. Baseado
em atributos que envolvem também a inovagdo. Outra: migracdo do modelo de design
organizacional, do modelo tradicional que foi o vigente nas ultimas décadas, pra um
modelo baseado em agilidade, métodos ageis, entdo ¢ o design organizacional, a mudanga
no formato de gestdo da organizagdo, indo para um modelo agil, baseado ai nos modelos
de Design Agil que a gente tem que esta escalando no mundo recentemente. Tudo bem
que o manifesto agil foi em 2005 mais ou menos, comegou na area tecnologica e depois
expandiu para as areas de negdcio (Agente 6).

Esta mudanga de um modelo tradicional para uma cultura voltada para inovagao vai ao
encontro do que foi visto na revisao da literatura, de que em meio a um cenario de crescentes
desafios, as empresas tém sido impulsionadas a manter um alto grau de inovagao, repensar sua
estrutura e também olhar para além das fronteiras existentes, buscando os parceiros necessarios
para desenvolver novas solugdes (ANDRADE, 2015). Silveira e Garrido (2017) consideram as
organizagdes como sistemas complexos € em interagdo continua com o ambiente externo, e
defendem que ¢ fundamental que suas mudancgas internas sejam implantadas continuamente para
garantir sua adaptacdo num contexto tdo dindmico no qual esté inserido, assim como observado na

realidade da empresa consolidada nesta pesquisa.
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E que: a gente faz inovagdo tecnoldgica e em negécios. As duas vertentes. Entdo a gente
faz: tanto em mercado, quanto em tecnoldgica. Isso ta dentro da estratégia [...]. E da
estratégia, isso ¢ desdobrado. Entdo por isso a gente tem um Plano Estratégico muito claro
e muito bem definido. Em que em direcdo do mercado e tecnologica a gente vai poder ter
as inovagdes. Dado isso, a gente busca no mercado o que que € e o0 que que vao ser os
potenciais de inovacao, potenciais inovagdes dos anos a frente, nos proximos anos. Com
base nisso a gente vai desenvolver essas solugdes. Pra isso a gente precisa de parceiros.
Tanto de negodcios quanto tecnologico. A gente vai em busca desses parceiros. E ai a gente
conecta com os melhores parceiros. Para aquela solucao especifica (Agente 06).

4.2.5. Discussio dos resultados quanto as relagdes entre empresa consolidada e empresas
nascentes de base tecnoldgica

Os resultados demonstraram que as empresas nascentes de base tecnologica acreditam que,
de maneira geral, a relagdo com a empresa consolidada ¢ positiva e reconhecem os beneficios desta
parceria nos diversos estagios do negdcio. Verificou-se que nos estagios iniciais, as contribuigcdes
mais valorizadas pelos gestores foram os eventos de formacao e mentoria, que de fato contribuiram
sobremaneira para a constru¢ao da empresa, defini¢do das rotinas de trabalho e métodos gerenciais.
Ja nos estagios mais avangados da empresa, as contribui¢des mais bem-vindas pelos gestores
foram: a colaboracao para divulgagao dos seus produtos e servigos, bem como a abertura de novas
oportunidades de negocio.

Dentre as principais fontes de conhecimento dos gestores das empresas nascentes para a
inovagao gerencial, observou-se que embora o conhecimento técnico proveniente dos treinamentos
e pela literatura, o conhecimento inter organizacional ¢ o mais valorizado pelos gestores. Desta
forma, compartilhar o local de trabalho com outras empresas de base tecnoldgica num ambiente de
inovagdo com uma forte cultura colaborativa, tornam-se elementos fundamentais de estimulo para
a melhoria da capacidade absortiva da empresa, e consequentemente potencializam a geragdo de
inovagao gerencial.

Considerando o conceito da capacidade absortiva potencial (relacionada a abertura da
empresa em assimilar e adquirir conhecimento externo) e capacidade absortiva realizada (associada
a habilidade de transformar o conhecimento em novas iniciativas, a fim de gerar inovac¢ao),
conforme proposto pela literatura (ZAHRA e GEORGE, 2002), a empresa consolidada
desempenha um papel fundamental no sentido de oferecer eventos de formacao e capacitacao
gerencial que configuram-se como uma base solida para que as empresas nascentes possam
transformar este conhecimento em iniciativas gerenciais € no desenho do seu proprio modelo de

negocios. Da mesma forma, a empresa consolidada ao acompanhar a evolucdo das empresas
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nascentes, por meio da sua capacidade absortiva, assimila este conhecimento a fim de transformar
em novas praticas gerenciais ou em mudangas no seu modelo de gestao.

A partir analise dos resultados e das relagdes inter organizacionais, conclui-se que o ganho
da empresa consolidada ndo se resume apenas no que diz respeito as inovagdes tecnoldgicas que
as empresas nascentes podem trazer, mas também ao aprendizado que este relacionamento pode
gerar, oferecendo mais insumos e maiores possibilidades para que a empresa estabelecida consiga
transformar este conhecimento em novas iniciativas gerenciais € na adocdo de praticas
organizacionais inovadoras.

Embora as contribuicdes com os eventos de formacdo tenham sido fundamentais nos
estagios iniciais do negbcio, sugere-se que as empresas consolidadas poderiam contribuir ainda
mais com as empresas nascentes por meio de iniciativas que estimulem os gestores das empresas
nascentes a melhorar suas habilidades de aprendizagem e assimilagdo de novas ideias, a fim de
gerar ainda mais inovagdes gerenciais no contexto organizacional, e consequentemente,

alcancarem resultados ainda melhores.

4.3. Terceira Etapa: Empresas Nascentes e a Inovagao Gerencial

As categorias de analise da terceira etapa da pesquisa, que teve como fonte de dados os
gestores das empresas nascentes, foram: a influéncia do ambiente de inovagdo — onde se buscou
identificar quais sdo os impactos do ambiente de inovagdo local para os negocios; relacdo e
beneficios do relacionamento com a empresa consolidada — procurou-se entender como se da esta
relagdo com a empresa consolidada e identificar as principais vantagens desta relacdo; fontes e
praticas da inovagao gerencial adotadas pelas empresas nascentes — identificou-se onde os gestores
mais buscam conhecimento e inspiragdo para inovar e identificou-se as principais iniciativas de

inovacao gerencial adotadas nas empresas.

4.3.1. Influéncia do ambiente de inovacao

Os dados coletados mostraram que todos os gestores consideram que o ambiente de
inovacdo da cidade promoveu impactos positivos nos resultados da empresa. Os principais
beneficios identificados foram: gera¢do de oportunidade de novos negécios — tanto para vender

quanto para consumir servi¢os de outras empresas participantes do ambiente; forte cultura de
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inovagdo — que estimula os empreendedores a adotarem novos processos, ferramentas e iniciativas
de inovagao consumindo produtos e servigos de outras empresas inovadoras; formagao e inspiragao
— a partir de eventos de capacitagdo e mentoria que apoiam e estimulam o empreendedorismo e a
inovacao; troca de informagdes e experiéncias — que contribuem para a resolu¢do de problemas

comuns do dia a dia, como detalham os entrevistados:

A gente conseguiu abrir novos clientes através da rede do ecossistema, de uma forma
muito facilitada. As reunides eram meio que, cada cliente poderia indicar para o outro, a
gente divulgou isso nos grupos da cidade [...]. Entdo, essa abertura do ecossistema ela foi
muito positiva (Agente 7).

Nao, com certeza contribuiu. Na verdade, ele influencia bastante né. [...] Entdo eu ja
participava desse movimento, organizava as palestras, frequentava as palestras, disputa de
pitchs, e ai isso comeu o bichinho da inova¢ao do empreendedorismo comegou a picar. E
ai eu atualmente acabei largando o meu emprego pra poder montar a empresa. Entdo com
certeza eu fui influenciado sim. [...] No meu caso foi indireto, porque me trouxe a base, o
conhecimento e a confianca necessaria para eu poder dar o primeiro salto (Agente 9).

Empreendedores conversando, ajudando a resolver problemas em comum, quem ja passou
por um problema ajuda, troca de informagdes, ¢ indicagdo de funcionarios, de clientes.
Entdo, eu acho muito valido. Eu sou suspeito pra falar porque a empresa comegou dessa
forma (Agente 9).

Os gestores das empresas nascentes também comentaram sobre a importancia do trabalho
em um coworking em conjunto com outras empresas de inovacao. Todos concordaram que isto traz
impactos positivos para as empresas, principalmente, pela possibilidade de auxilio mutuo e pela
geragdo de conexdes para compartilhar conhecimento, confirmando o que se observou na primeira
etapa desta pesquisa, a respeito da evolugdo da maturidade do ambiente de inovacdo de Uberlandia
e a transi¢do de um sistema de rivalidade para uma relagdo de colaboragdo. A descricdo destas
relacdes se aproxima do que foi encontrado por Melo e Agostinho (2007) quando afirmam que as
redes de inovacao contribuem para a formagao e consolidagao de vinculos comunitarios de maneira

colaborativa.

Empreendedores conversando, ajudando a resolver problemas em comum, quem j& passou
por um problema ajuda, troca de informagdes, ¢ indicagdo de funcionarios, de clientes.
Entdo, eu acho muito valido. Eu sou suspeito pra falar porque a empresa comegou dessa
forma. A gente foi 14 pra ser acelerado, a gente ja trabalhava em um coworking antes
mesmo de ter nenhum coworking aqui em Uberlandia. Entdo, eu ja vivia isso 14 no comego
da empresa, ¢ agora que a gente ganhou o patamar de ter uma sala propria, e tudo mais,
ainda assim eu ndo abro mao de estar perto de outras empresas inovando e acelerando
porque isso, isso eu acho muito importante. Acho que influencia muito positivamente a
empresa (Agente 9).

Entdo, a maior contribui¢cdo que eu acho que tem ¢é eu, por exemplo, levantar da minha
mesa e ir numa outra empresa que eu sei que tem uma pessoa com um conhecimento que
eu to precisando nessa discussdo. Chegar, sentar do lado dela e falar: “Me ajuda nisso. [...]
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Entdo, eu tenho a sensacdo que esses espagos eles sdo muito bons nesse sentido. Desde
que as pessoas estejam ali, com essa finalidade [...]. Acho que ¢é isso que gera valor. Porque
vocé vai gerando conexdes, vai gerando conhecimento (Agente 10).

As relagdes de parceria descritas pelos gestores de empresas nascentes com outras empresas
do ambiente de inovacao, de maneira geral, confirmam o que ja foi apontado na literatura sobre a
tais relagdes acelerarem a aprendizagem das empresas por meio da difusdo da informagdo
(POWEL; GRODAL, 2005; PELLEGRIN et al., 2007). No entanto, nao foram identificadas
iniciativas que remetem a um compartilhamento de recursos com outros agentes do ambiente de
inovagao, a ndo ser os recursos de informagao e do espago fisico no qual estdo alocados.

Observou-se também que nestas relagdes com outras empresas alocadas no coworking,
inclusive startups, ficou evidente a capacidade absortiva destas empresas que, conforme proposto
por Limaj e Bernroider (2019), fornece a base necessaria para sustentar a capacidade das
organizagOes de assimilar novos conhecimentos e desenvolver habilidades de resolver problemas
que impactam diretamente no desempenho dos processos de inovagdo. Neste aspecto, a partir da
descricao destas relagdes pelo entrevistado (Agente 10), identificou-se a ocorréncia da capacidade
absortiva potencial, visto que esta mais relacionada a abertura e receptividade da empresa em
assimilar e adquirir conhecimento externo, conforme proposto por Zahra e George (2002).

Como proposto por Roper, Du e Love (2008), observou-se na formagao das parcerias o
fator da transformacao do conhecimento gerado a partir dessas relagdes, em produtos ou servigos
(na relagcdo com a empresa consolidada) por meio do esfor¢o coletivo em busca do aperfeicoamento
dos processos de negocio (na relacdo com outras empresas de base tecnoldgica do ambiente
compartilhado de trabalho).

Em resumo, embora a contribui¢do do ambiente de inovagao seja reconhecida e valorizada
pelos gestores das empresas nascentes, observou-se que o sucesso dos negocios esta atribuido mais
diretamente ao protagonismo dos gestores e da adog@o de praticas gerenciais adaptadas a realidade

organizacional, como comenta o Agente 9:

Eu diria que foi de forma indireta. Assim, opinido minha. O papel do ecossistema ¢
justamente esse. Ndo ¢ atuar de forma direta. [...] De forma direta a gente tem varios
angulos, né. [...]. Entdo, acho que sempre ¢ de forma indireta. Sempre diretamente sdo os
empreendedores que tdo tocando. Entdo, mas assim: ndo quer dizer que ¢ mais ou menos
importante, por causa disso. No meu caso foi indireto, porque me trouxe a base, o
conhecimento e a confianga necessaria para eu poder dar o primeiro salto. E a partir dali
eu acabei buscando conhecimento em outros lugares, em outras cidades, estados,
inclusive. (Agente 9)
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Mais uma vez, os dados obtidos aproximam a configuracdo dos agentes envolvidos no
ambiente de inovagdo de Uberlandia com o conceito de redes inter organizacional, tendo em vista
o protagonismo do setor empresarial e as relagcdes empresa-empresa em um modelo de inovagao
aberta. Conforme proposto pela literatura, o poder publico, as instituicdes de fomento e as
universidades assumem maior participagdo e envolvimento nos modelos de sistema (EDQUIST,

1997) e ecossistema de inovagdo (TOMPHSON et al., 2012).

4.3.2. A relagdo com a empresa consolidada e seus beneficios

Investigou-se nas entrevistas com os gestores de empresas nascentes como se da a relagdo
com a empresa consolidada e o que cada uma das partes ganha com isso. Todos os quatro gestores
afirmaram que os principais beneficios desta relacdo para a empresa nascente sdao: capacitacio e
inspiragdo — pela participagdo em eventos de formagdo e mentoria promovidos pela empresa
consolidada; geracdo de oportunidades de negdcio — por meio da divulgacdo e promogao dos novos
negdcios em seus canais de comunicagao e eventos voltados para a comunidade de empresas locais,

como apontado pelos entrevistados:

Foi extremamente importante pra nods. Citando tanto o UberHub, quanto o pessoal da
empresa consolidada, ti. Por que? No passado eu ja havia feito um curso da empresa
consolidada de gestdo agil, ta? E foi muito legal nesse ambiente, nesse curso, a gente teve
uma vivéncia muito interessante de SCRUM, né. E uma das bases de gestdo que a gente
tem utilizado t4 ligada ao SCRUM, adaptada a nossa realidade, e ¢ muito interessante a
gente poder aplicar isso na nossa empresa. [...] A gente teve a oportunidade de ser
convidado pra poder participar 14 do curso, de metodologias ageis. E foi muito
interessante. [..] Foi muito bacana. E a metodologia muito clara (Agente 7).

[...] Entdo, foi uma boa abertura de portas para nés dentro do grupo. Mas uma grande
visibilidade para outras empresas da cidade. Porque eles também fizeram uma divulgagio
bem detalhada nas redes sociais, na época. Explicando a parceria, como funciona o nosso
projeto. Entdo eu vejo que a empresa consolidada tem um papel muito claro na visao de
que ecla ajuda o ambiente de empresas de tecnologia da regido. Divulgando tanto
conhecimento, né. De formagdes e tecnologias. Mas também apoiando outras iniciativas
também (Agente 7).

Vale lembrar também, que conforme observado na primeira etapa da pesquisa e reforcado
pela literatura (ANDRADE, 2015), diante da complexidade do cendrio em que atuam, as empresas
tém sido levadas a olhar para fora dos limites organizacionais a fim de buscar os recursos e
conhecimentos necessarios para manterem-se competitivas no mercado. Neste sentido, estas

relagdes podem ser ainda mais intensificadas, a medida que as grandes empresas perceberem que
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empresas nascentes de base tecnoldgica sdo capazes de criar solugdes e resolver problemas que

elas ndo conseguiriam resolver sozinhas.

E um outro ponto, que eu vejo também ¢é que as empresas grandes, elas estdo vendo que
elas ndo vao dar conta de resolver tudo sozinhas como elas sempre fizeram né? Entdo cada
vez mais elas vao apoiar iniciativas dessas, vao botar dinheiro (Agente 1).

Observou-se também que além dos beneficios mencionados acima, um dos fatores que mais
estimulou e contribuiu para o desenvolvimento dos negécios foi o fato de terem a empresa
consolidada ndo s6 como parceira, mas também como cliente. Para os gestores das empresas
nascentes, ter a empresa consolidada como cliente representa o quanto ela valoriza a inovagao e
aposta nas startups locais. Além disso, a venda para a empresa consolidada serviu como porta de
entrada para outras empresas do grupo e para a geragdo concreta de novas oportunidades de
negocio, impactando de maneira direta e positiva em suas receitas com vendas. Como comentam

dois entrevistados:

Entdo, pra ser bem mais pragmatico, o apoio que a gente tem da empresa consolidada, que
pra mim ¢ o apoio mais importante, eles sdo nossos clientes [...] Entdo no caso da empresa
consolidada, ndo s eles s3o uma empresa que cria inovagao, eles tem criagdo de inovagéo,
como eles apostam em inovagdo. Por exemplo, contratam fornecedores de inovagédo. Eles
contratam startups como fornecedores. Entdo, ndo fica s6 no discurso, fica na pratica
também. Entdo, pra mim essa ¢ a parte mais importante. E uma empresa dessa tradigdo,
apostando em startups locais, inclusive (Agente 9).

A gente acabou chegando na empresa consolidada. [...] a gente teve uma certa abertura 14
dentro pra poder conversar [...]. E aprovou o projeto. Gostou bastante[...]. Entdo quando
a gente consegue levar uma inovagao pra empresa consolidada, significa que é realmente
uma industria ali que a gente ta conseguindo (Agente 8).

De maneira geral, a aproximagao de grandes empresas com as empresas nascentes ¢ vista
pelos gestores como positiva. Nao obstante, observou-se que a contribuicdo da empresa
consolidada com a formacao, capacitacao, inspiracdo € mentorias ¢ mais bem-vinda pelos gestores
nas fases iniciais do negocio. Enquanto que, em estagios mais avancados, verificou-se que a criagao
de conexdes com outras empresas e a geragao de oportunidades de negdcio sdo as contribuicdes
mais valorizadas e reconhecidas pelos gestores das empresas nascentes, como o comentario a seguir

ilustra:

E eu acho que a aproximagdo de grandes empresas com startups é sempre muito positiva.
Porque abre portas, abre, enfim, uma série de coisas. Depois de algum tempo, participando
de alguns processos corporativos, assim. Eu acredito que inicialmente essas empresas
conseguem contribuir com conhecimento e tudo mais. Mas, eu particularmente vejo mais
valor, na conexdo de negdcios mesmo assim. [...] Mas eu acho que a melhor, a melhor
contribui¢do que pode haver entre empresas e startups é gerar negocios (Agente 10).
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Conforme a descricao dos beneficios desta relagdo para as empresas nascentes, ¢ possivel
observar que o conceito de inovagao aberta proposto por Chesbrough (2006) aplica-se a realidade
das empresas estudadas, visto que € considerada pelo referido autor como um processo de entradas
e saidas de conhecimento com o intuito de acelerar os fluxos de inovacdo interna e ampliar as
oportunidades de uso externo da inovagdo no mercado. O destaque aqui € que as principais
contribui¢des desta relagdo com a empresa consolidada foram de conhecimentos mais ligados aos
aspectos gerenciais, implantagdo de novas praticas gerenciais e comercializagdo do produto no
mercado, do que de conhecimentos técnicos relacionados ao desenvolvimento do produto e de
inovacao tecnologica.

Observou-se ainda que, diferente do que foi proposto pela literatura de inovagdo aberta
(CHESBROUGH, 2006; MCCORMACK; FALLON; CONMICA, 2015), as relagdes identificadas
entre empresas nascentes € empresa consolidada resultaram muito mais no que diz respeito ao
desenvolvimento de processos gerenciais do que em aspectos de inovacgao tecnoldgica ligadas
diretamente a criagdo de novos produtos e solugdes para o mercado. De um lado, a empresa
consolidada se apropria da sua relacdo com as empresas nascentes para testar novos mecanismos
de gestdo antes de aplicar as mudangas na sua propria estrutura. E de outro lado, as empresas
nascentes obtém a capacitacdo e treinamento necessarios para a formac¢do de uma base de
conhecimento para inovar na definicdo da sua estrutura, processos organizacionais € modelo de

negocios.

4.3.3. Fontes de conhecimento e praticas de Inovacdo Gerencial adotadas pelas empresas

nascentes

As principais fontes de conhecimento mencionadas pelos gestores das empresas nascentes
foram: conhecimento prévio em gestao de empresas — adquirido pelos gestores, principalmente,
pela experiéncia de empreender em outros negdcios anteriormente; treinamentos e programas de
aceleragdo — alguns destes eventos de formagao ou aceleraciao foram ministrados ou apoiados pela
empresa consolidada; literatura e casos de sucesso de grandes empresas — livros, artigos publicados
e empresas que costumam publicar cases de sucesso; € a troca de conhecimento e experiéncias com
outras empresas do ambiente de inovacdo — mesmo que sejam de negocios diferentes, muitos
problemas de gestdo sdo comuns. Embora os casos de sucesso de grandes empresas tenham muito

a ensinar aos empreendedores, de maneira geral, observou-se que os gestores valorizam ainda mais
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as conversas com outras empresas que possuem relacionamento e que estio ume estdgio mais
avangado, tendo em vista que a proximidade destas empresas com a realidade local. Os comentarios

ilustram este pensamento:

E quando a gente passou pelo workshop de metodologias ageis, a gente teve um estalo e
falou: “Olha, isso ¢ importante para a nossa empresa. A gente precisa usar isso 1a” [...]. E
foi muito interessante porque teve a aplicabilidade da metodologia parcial. Nao na sua
totalidade, mas parcial que define hoje um modelo e estrutura de reunides, né. [...] Mas a
inspiracao sim, veio de 14, onde eu e o meu socio fizemos o workshop, e foi muito legal.
A gente conhecia a metodologia mas nio tinha visto como era aplicada (Agente 7).

Isso ¢ um ponto importante assim, porque eu acho que da pra dividir em duas: primeiro os
reais cases de sucesso, de empresas grandes, empresas de fora. Empresas que a gente
conhece bastante né, a gente estudou metodologias de squads baseados no Spotify. Tem
varias coisas que sdo dessas big companies assim [...] Mas assim, o ponto, a fonte que eu
mais bebo assim, [...]. Entdo das empresas que a gente acredita que tdo um estdgio na
nossa frente. [...]. Porque essas pessoas, por que que € legal? Que ¢ dividir conhecimento
em cima do que essas pessoas acabaram de passar. Mas passaram recentemente e a gente
vai comegar a passar agora. [...] por mais que sejam negocios diferentes, muitas coisas do
caminho de criagdo de uma empresa de tecnologia, elas se repetem absurdamente assim.
Existe uma coincidéncia entre elas. Entdo a gente conversa muito com as empresas que a
gente acredita [...]. Eu particularmente gosto mais disso, do que as fontes literarias mesmo,
porque as fontes literarias sdo muito legais como fonte de conhecimento. Mas muitas vezes
¢ uma realidade muito diferente (Agente 10).

Conforme proposto por Dahlander e Gann (2010), sobre o processo de interagdo entre
empresas € parceiros, observou-se a ocorréncia principalmente das agdes relacionadas aos
conceitos de inbound: Sourcing (terceirizagdo) — pela utilizacdo de fontes externas de inovagao; e
Acquiring — (Aquisi¢do) — pela aquisicao de inputs para o processo de inovagao por meio de fontes
com outras organizacdes de base tecnologica. Nao obstante, todas as fontes de conhecimento
citadas por Schimidt (2010) para o desenvolvimento da capacidade absortiva foram identificadas
pelos gestores das empresas nascentes. No entanto, ao contrario do que foi proposto pela literatura
de que o conhecimento cientifico ¢ o mais importante para as organizagdes, observou-se que o
conhecimento denominado inter organizacional, baseado nas trocas de conhecimento e
informagdes com outras empresas em estagios, caracteristicas e contexto semelhantes, ¢ o mais
valorizado pelos gestores. Neste aspecto, identificou-se aqui mais uma evidéncia da existéncia da
capacidade absortiva potencial neste processo de aquisi¢ao e assimilagao do conhecimento externo,
conforme proposto pela literatura (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Quando questionados sobre as praticas de inovagdo gerencial aplicadas pela empresa, os
gestores das empresas nascentes mencionaram: a ado¢do das metodologias ageis — que foram

adaptadas para a realidade e caracteristicas da empresa, influenciando o formato das reunides
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diérias para planejamento e controle das entregas; a aplicacdo do método Cumbuca — que tem por
objetivo a leitura semanal de um capitulo de um livro e espago para debate e compartilhamento de
conhecimento entre os colaboradores; o desenvolvimento de liderangas e a pratica constante de
feedback — rotina de feedbacks aplicados pela lideranca de forma particular com seus liderados; a
formacao de equipes multidisciplinares para a resolucdo de problemas especificos — estratégia
adotada por uma das empresas participantes da pesquisa em periodos de reducao de demanda; e a
transparéncia — todos na empresa sao informados sobre as atualizacdes de captagdo ou perda de

clientes, faturamento e dados relacionados ao negdcio.

Entdo o modelo de gestdo ele ¢ bem 4gil assim, ele ndo tem muitas burocracias. Ele surgiu
mais pela experimentacdo, e pela leitura de livros. A gente gosta bastante de ler livros de
gestdo, a gente 1€ os melhores livros e aplica as melhores praticas. Primeiro a gente fez o
curso, foi 14 na empresa consolidada, sobre SCRUM. Metodologias ageis. E a gente
internalizou, viu que era legal. Depois no proximo més, a gente no nosso método aqui de
leitura, a gente leu o livro sobre o SCRUM. Analisou um pouco mais € comegou a atuar
nisso nas nossas reunides (Agente 8).

Bom, eu posso dizer que uma pratica que a gente percebeu que € extremamente importante,
que no comego a gente negligenciava, mas hoje em dia a gente leva muito a sério, ¢ a pratica
de feedbacks, & de feedbacks one to one, que é pessoa a pessoa. Entdo hoje a gente tem
feedbacks]...] a nivel pessoal e profissional também. Isso ¢ uma coisa muito importante. O
desenvolvimento de lideres dentro da empresa [...] as duas principais praticas é o
desenvolvimento de lideranca ¢ o feedback ponto a ponto, pessoa a pessoa, sao praticas que
a gente percebeu que ¢ muito importante na hora de fazer a gestdo de pessoas (Agente 9).

E que uma coisa que eu acho diferente da gestdo, assim, que traz bastante resultado, é que
a gente ¢ realmente, de verdade, um livro aberto, para as pessoas verem o que ta
acontecendo. Entdo todas as pessoas da empresa nascente sabem o quanto a gente ta
faturando. Todas as pessoas sabem quantos clientes perdemos, quantos clientes fecharam,
Todos os numeros da empresa nascente sdo abertos para todas as pessoas. Entdo, isso foi
uma coisa legal, porque eu acho que isso causa um engajamento diferente das pessoas,
porque elas enxergam exatamente onde elas tdo contribuindo. Entdo isso ¢ um ponto
importante (Agente 10).

Verificou-se que, além de adotarem praticas de inovagdo gerencial ja reconhecidas no
mercado e criadas por outras organizagdes, as empresas nascentes também criam novas iniciativas
gerenciais, inovando no seu modelo de gestdo, diante do seu proprio contexto e caracteristicas,
tendo em vista que as metodologias trazidas para dentro da organizac¢do sido adaptadas de acordo
com a sua realidade, e que uma das fontes de conhecimento mais valorizadas pelos gestores foi o
compartilhamento de conhecimento e experiéncias com empresas compativeis com seu contexto €
estagio de desenvolvimento. Nao obstante, a partir destas relacdes com as empresas nascentes, a
empresa consolidada consegue observar, absorver e adotar dentro do seu contexto, novas praticas

gerenciais. No entanto, diferente das startups, a empresa consolidada naturalmente pode apresentar
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mais dificuldades em implementar novas mudangas, levando em consideracdo as suas dimensodes
e pelo fato de ter seus processos operacionais ja estabelecidos.

Bezdrob e Sunge (2015) acreditam que muitas organizagdes preferem focar seus esfor¢os
em inovagdes de produto e operagdo, e acabam negligenciando a importancia da inovagao gerencial
que ¢ crucial para o sucesso de um negdcio. Por outro lado, com os dados desta pesquisa, observou-
se que as empresas tanto nascentes quanto a consolidada se preocupam tanto com a inovagao do
produto e operagao, quanto com o desenvolvimento das pessoas e gestdo do negdcio. Notou-se que
os gestores das empresas nascentes reconhecem e valorizam a influéncia positiva do ambiente de
inovacao local e as contribui¢cdes de outros agentes para a formagao e inspira¢dao, mas atribuem o
sucesso do negocio as praticas gerenciais adotadas para a gestdo do seu negocio o que vai na mesma
direcao do que haviam dito Kraus et al (2012). Neste sentido, observou-se que, no que diz respeito
a capacidade absortiva realizada, as empresas nascentes, embora tenham adquirido e assimilado
conhecimentos e experiéncias provenientes de diversas fontes, conseguem transformar este
aprendizado em iniciativas voltadas a criacdo do seu proprio modelo de gestdo e de negdcio,
conforme proposto pela literatura (ZAHRA; GEORGE, 2002)

Verificou-se que a pratica de formagdo de grupos interdisciplinares para a resolugdo de
problemas especificos, mencionada por um dos gestores das empresas nascentes, corrobora com o
que foi proposto na literatura, visto que esta iniciativa envolveu mudancas relacionadas ao escopo
de trabalho e organizagdo das pessoas no contexto empresarial (BIRKINSHAW, 2008;
DAMANPOUR, 2014). Neste sentido, espera-se que a multidisciplinaridade destes grupos
estimule os funcionarios a criar novas maneiras de resolver os problemas relacionados ao dia a dia
da operagdo, e conforme argumentado pelo entrevistado, tem gerado bons resultados até o
momento.

Outra pratica mencionada pelos gestores das empresas nascentes foram as iniciativas
voltadas para o compartilhamento de conhecimento e o desenvolvimento das pessoas. Conforme
proposto por Cassol et al (2016), praticas que estimulam o compartilhamento efetivo de
conhecimento entre os profissionais da empresa sao fundamentais para potencializar a capacidade
absortiva das empresas, conforme ilustrado pelo método Cumbuca, praticado por uma das empresas
nascentes. Este método tornou-se parte da sua rotina e tem contribuido como fonte de inspiragado
para a aplicagcdo de novas praticas gerenciais e para o desenvolvimento pessoal e profissional dos

seus profissionais.
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Os gestores das empresas nascentes também mencionaram outras praticas de gestdo que,
embora ndo sejam inovadoras, acreditam que, de maneira geral, sdo muitas vezes negligenciadas
pelos empreendedores, como por exemplo: a gestdo baseada em métricas e nimeros; € a capacidade

de testar novas praticas com agilidade, como exemplificam os comentarios a seguir:

[...] a gente acredita que a maneira que a gente tem feito a gestdo da empresa, o que que a
gente pode falar que ¢ inovagdo, mas na verdade ¢ a aplicabilidade de algumas ferramentas.
Entdo, por exemplo: a gestdo baseada em dados. [...] Baseada por exemplo em dashboards.
Entdo, poder fazer conferéncia de vendas, em relagdo ao dia anterior, em relagdo a cada
cliente. E tomar decisdes baseadas nisso, a gente ndo fala que ¢ uma inovag@o, mas hoje em
dia eu acredito que as empresas que precisam inovar, elas precisam muito fazer o feijao
com arroz. Eu acho que isso sdo alguns aprendizados que a gente tem levado. Fazer o
basico, porque ele vai levar a gente ao sucesso. Empresas pecam por ndo fazer o basico
(Agente 7).

Mas assim, que parece ser Unico, que eu vejo relatos, € a nossa capacidade de testar rapido,
trabalhar baseado em métricas. A gente gosta muito aqui de uma gestdo numérica. A gente
trabalha bastante com dashboards. Sempre nimeros ao vivo. Pra gente tomar decisdes. E a
gente ndo tem medo de mudar, mesmo que seja 180 graus. Entdo a gente sempre avalia com
cuidado numericamente, mas se for preciso a gente faz teste (Agente 8).

De maneira geral, observou-se que os gestores das empresas nascentes avaliam e testam
continuamente as novas ideias ou métodos absorvidos da literatura de negdcios e benchmarking
com outras empresas, antes de realmente aplicar novos métodos nas empresas. Um dos fatores que
influenciou as empresas analisadas nesta pesquisa ndo foi identificado no modelo proposto por
Rasmussen e Hall (2016): a relacdo da organizagdo com a empresa consolidada, que atuou como
mediadora e fomentadora do processo de adogao da inovagao gerencial.

Os resultados revelaram que nao existe um fluxo definido nem para o processo de geragao
de novas ideias, nem para o processo de adogao de novas praticas. Um dos motivos apontados por
um dos gestores entrevistados por ndo ter um processo definido para geragdo e adogdo de novas
praticas gerenciais foi a necessidade de fazer entregas para clientes com prazos curtos e com alto
nivel de urgéncia e também a percepgao de que nem tudo funciona para a realidade organizacional

deles, € preciso adaptar algumas praticas e ter flexibilidade, como confirmam os comentarios:

Entdo, a gente comecou a aplicar os métodos de sprint, dentro das nossas reunides, de
defini¢do de metas. Ndo foi nada muito estruturado, a gente ndo seguiu a risca a
metodologia, porque a gente sempre gosta de testar. Serd que isso funciona pra nés? E ai, a
gente viu que deu uma acelerada e a gente comegou [...] assim, a gente ainda ndo utiliza ao
pé da letra. N&o tem aqui ninguém que ¢ Scrum master, que ta seguindo todas as regras. A
gente s6 gostou um pouco da metodologia agil, e tentou aplicar (Agente 8).

Eu gostaria que fosse tdo bonito quanto isso. Nao ¢ tdo bonito na pratica assim, porque a
gente tenta na medida do possivel fazer um processo de criag¢do, principalmente quando a
gente t4 falando de produto, com validagdo, com teste, com beta, com alguns clientes. Mas,
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numa empresa do nosso porte, numa empresa pequena que atende grandes clientes, muitas
vezes esse processo ele ¢ bem atropelado. Nao adianta eu falar pra vocé€ que a gente segue
a metodologia certinho. Porque em alguns momentos a gente tem que entregar as coisas
com prazos curtos. Entdo a gente atropela sim, esses processos em alguns momentos. Ai
gente sabe o mundo ideal. A gente tenta seguir esse mundo ideal, mas em alguns momentos
eles sdo atropelados pela questdo da velocidade que a gente precisa entregar algumas coisas.
(Agente 10)

Tendo em vista as aspectos propostos por Mol e Brinkinshaw (2009), conclui-se que foram
identificadas iniciativas de inovagdo gerencial: no aspecto operacional — com praticas voltadas para
o desenvolvimento das pessoas, como por exemplo a rotina constante de feedbacks individuais; no
processos gerenciais — com a aplicagdo das praticas propostas pelas metodologias ageis e a
definicdo de mecanismos para o funcionamento das reunides de trabalho; e na estrutura
organizacional — como por exemplo as mudangas de papel e responsabilidades adotadas na criacao
de grupos multidisciplinares para a resolucdo de problemas especificos da organizagao.

Tomando como base o processo de inovacao gerencial proposto por Birkinshaw ¢ Mol
(2006), para o caso das empresas nascentes sugere-se que seja acoplado ao modelo antes das fases
de invencgao: a capacidade absortiva — tendo em vista sua contribuicdo para a geragao da inovacao
gerencial, tomando como base as diferentes fontes de conhecimento (interno, externo e cientifico);
e a parceria com empresas consolidadas — que no caso estudado, atuou como mediadora e
fomentadora do processo de inovagdo gerencial, mediante aos treinamentos de capacitagao

realizados.

Figura 7 — Novo Modelo Dindmico de Analise da Inovacio Gerencial
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Fonte: Adaptado de Birkinshaw e Mol (2006, p. 85) a partir dos dados da Pesquisa

Considerando as fontes de conhecimento e inspiragdo mencionadas pelos gestores e a forma

com que novas ideias sdo discutidas, testadas e adaptadas a realidade da organizagao, ¢ possivel
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afirmar que as empresas demonstram ambas as dimensdes propostas por Zahra e George (2002) de
capacidade absortiva: capacidade potencial — tendo em vista a abertura e receptividade das
empresas em assimilar e adquirir novos conhecimentos, sejam eles provenientes de eventos de
formacao, literatura ou troca de experiéncias e informagdes com outras empresa; ¢ capacidade
realizada — relacionada a transformacao do conhecimento adquirido em novas iniciativas e praticas
de inovagdo, tanto para melhorar a gestao do negdcio, quanto para aprimorar os produtos € servicos
oferecidos pela empresa.

4.3.4. Discussdo dos resultados quanto a adogdo da Inovacao Gerencial

A partir da andlise dos resultados, conclui-se que a inovagdo gerencial ¢ praticada pelas
empresas nascentes e sustentadas por um ambiente favordvel ao compartilhamento de
conhecimento tanto interno (método Cumbuca), quanto externo, tendo em vista que as
organizagdes atuam em espagos de trabalho colaborativo e trocam informagdes de maneira
constante com outras empresas de base tecnologica. De maneira geral, neste sentido, observou-se
que a relagdo das empresas nascentes com a empresa consolidada e demais empresas de base
tecnologica, formam uma base para que as empresas nascentes possam criar as suas proprias
praticas de gestdo, sendo composta tanto por iniciativas ja existentes e praticadas no mercado,
quanto por metodologias que sdo adaptadas e incrementadas com novos elementos, de maneira
com que sdo transformadas em novas iniciativas e modelos de negocio. Os resultados desta
transformagdo sdo acompanhados e observados pela empresa consolidada a fim de que sejam
absorvidos para a sua gestao, traduzindo-se em mudancgas no seu modelo de trabalhado e resultando
em novas praticas gerenciais.

Neste sentido, conclui-se que as empresas nascentes se configuram ndo apenas como
recebedoras de conhecimento, mas também como inspiragdo para empresas consolidadas a medida
que desenvolvem novos métodos e modelos de gestdo Unicos e mais flexiveis, a partir da
reinterpretagao da literatura, da adaptacao dos grandes cases de sucesso e da troca de conhecimento
com outras empresas de base tecnoldgica envolvidas no ambiente de inovagdo. A partir disso,
sugere-se um novo modelo de capacidade absortiva aplicado ao contexto da inovagdo aberta,

conforme ilustrado na Figura 8.
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Figura 8 — Modelo proposto de capacidade absortiva aplicado ao contexto da Inovacao
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Neste modelo proposto, além das interacdes ja vistas pela literatura, conforme apresentado
anteriormente, observou-se que a empresa consolidada também ¢é beneficiada pelo fato de absorver
o conhecimento gerado pelas empresas nascentes na criagcao de seus modelos de gestdo tnicos e
flexiveis, de forma com que este conhecimento ¢ transformado em novas iniciativas e praticas
inovadoras de gestdo, por meio da capacidade absortiva realizada. Além disso, observou-se nos
achados da pesquisa que nao s6 a empresa consolidada, mas outras empresas nascentes também
configura-se como uma fonte de geracao da capacidade absortiva potencial, tendo em vista as suas
interacoes através das trocas de conhecimento e experiéncia, principalmente com aquelas que
compartilham o mesmo espaco colaborativo de trabalho.

Diante deste modelo proposto na figura 10, surgem varias proposigdes a serem testadas em
estudos posteriores, como: a) as empresas nascentes como fonte geradora da capacidade absortiva

potencial em empresas consolidadas; b) as interacdes entre empresas nascentes com fonte

fundadora da capacidade absortiva potencial em ambientes de inovagao; ¢) e o impacto das relagdes
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entre empresas consolidadas e nascentes na adog@o de praticas de inovacao gerencial nos aspectos
operacionais, nos processos gerenciais € na estrutura organizacional.

Tem-se que o ambiente de inovacao pesquisado se configura como uma rede de empresas,
no qual observou-se a auséncia de um agente articulador principal e que ainda estd caminhando
para amadurecer cada vez mais suas praticas de cooperacao ao invés de competicao, tendo em vista,
a iniciativa conjunta de patrocinar um programa de capacitagdo profissional para jovens na area de
tecnologia, que representou um grande avango neste sentido. Analisou-se ainda que os resultados
do ambiente de inovacdo podem ser ainda melhores a partir de uma participacdo mais ativa de
poder publico em apoio a formagdo dos micro polos de inova¢do no municipio e realizagdo de
programas de incentivo a criagdo de novas empresas na cidade, bem como das universidades e
centros de formagdo, como parceiras das grandes empresas em programas de capacitacio,

principalmente direcionados para profissionais mais experientes na area de tecnologia.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como principal objetivo analisar como as bases para o desenvolvimento
da inovacgdo gerencial de empresas nascentes de base tecnoldgica podem ser desenvolvidas, a partir
do conceito da inovagdo aberta onde ocorrem as parcerias entre estas empresas com empresas ja
consolidadas, todas pertencentes e atuantes no ambiente coletivo de inovagdo chamado UberHub,
em Uberlandia-MG. Identificou-se que os elementos que compdem a base para a criacdo da
inovacdo gerencial sdo: o ambiente de inovacdo; a relagdo da empresa consolidada junto as
empresas nascentes; a iniciativa das empresas nascentes em busca de criar solugdes proprias para
a sua realidade; e a interagao que se da entre empresas nascentes, que nao havia sido apontado pela
literatura.

Tanto a empresa consolidada quanto as empresas nascentes sdo beneficiadas das relagdes
de parceria entre elas, no sentido de gerar insumos para o desenvolvimento de inovagdo gerencial.
De um lado, as empresas nascentes aproveitam dos eventos de formagdo e da troca de
conhecimento com outras empresas de base tecnoldgica para servir de insumos para a inovagao
gerencial por meio da capacidade absortiva. Do outro lado, a definicdo destes novos métodos de
gestdo e praticas gerenciais inovadoras desenvolvidas pelas empresas nascentes, funcionam como
uma base para que a empresa consolidada possa também assimilar este conhecimento e transforma-
lo em novas iniciativas gerenciais. Conclui-se que a capacidade absortiva, principalmente pelo
conhecimento inter organizacional, exerce um papel fundamental na aquisicao e assimilacdo de
novos conhecimentos e na capacidade absortiva realizada de transformar tais conhecimentos em
processo de criacdo de novas praticas pelas empresas nascentes de base tecnologica do ambiente
de inovacao de Uberlandia.

Um ponto importante que surgiu a partir da pesquisa de campo foi quanto a capacidade
absortiva potencial ser gerada tanto pela sua interagdo com a empresa consolidada, quanto pela sua
interagdo com outras empresas de base tecnoldgica presentes no ambiente de inovagdo ou alocados
no mesmo espaco de trabalho compartilhado. A partir disso, este conhecimento ¢ assimilado e
absorvido a fim de ser transformado e adaptado em novos modelos de gestdo e praticas gerenciais
inovadoras, por meio da capacidade absortiva realizada pelos gestores das empresas nascentes,

tendo em vista as caracteristicas da organizacao e a sua realidade local.
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Considerando o objetivo de caracterizar o ambiente de inovagdo de Uberlandia, o UberHub,
concluiu-se que este ambiente de inovagdao se aproxima mais do conceito de redes inter
organizacionais, tendo em vista seu processo histérico de formagao e as configuragdes das relagoes
entre os seus agentes, que sao marcadas pelas iniciativas das empresas, revelando um protagonismo
do setor privado frente & uma baixa participagdao do poder publico e das universidades. Tomando
como base esta experiéncia positiva de relacionamento entre empresa consolidada e nascentes de
base tecnologica, espera-se que este tipo de relacdo se repita com outras organizagdes a medida
que se intensifica a articulacdo deste ambiente de inovagao.

Uma das principais contribuicdes teoricas deste estudo foi avancar na discussdo sobre a
inovagdo gerencial relacionando-a com o modelo de inovagdo aberta e a capacidade absortiva de
empresas nascentes de base tecnoldgica. Os achados do estudo mostraram que, no contexto da
inovagdo aberta, ¢ possivel criar inovagdo gerencial a partir de relagdes colaborativas, seja entre
empresas nascentes, seja entre estas e empresas ja consolidadas. A concepgao de inovagdo aberta
para o desenvolvimento de inovagdo gerencial permite o estabelecimento de uma relagdo de mao
dupla entre empresas consolidadas e empresas nascentes, gerando ganhos mutuos.

Outra contribui¢do significativa deste estudo foi o avango do entendimento a sobre os
termos utilizados para denominar os ambientes de inovagao (redes organizacionais, sistemas de
inovacdo e ecossistemas de inovagdo). Neste sentido, por meio do quadro conceitual, pode-se
observar com mais clareza quais sdo os aspectos de semelhanca e diferenga entre os conceitos
analisados, bem como concluir que a configuracao dos agentes no ambiente de inovacdo em
Uberlandia esta mais associada ao conceito de rede inter organizacionais. Isto pode ensejar uma
contribui¢do pratica para o ambiente de inovagdo de Uberlandia, pois compreender este ambiente
como uma rede inter organizacional leva a tratar de forma mais adequada os seus desafios e
limitagdes, bem como, explorar os ganhos e vantagens que ela pode proporcionar.

A partir desta constatagdo, conclui-se que as interacdes entre empresas consolidadas e
nascentes de base tecnoldgica inseridas no ambiente de inovagdo de Uberlandia podem ser mais
estruturadas e direcionadas para o propoésito de gerar inovacao gerencial. Tendo em vista o cenario
atual, observou-se que, o desenvolvimento deste tipo de inovacao pode ser intensificado para

acontecer de maneira intencional e planejada.

90



5.1.Limitacées do Estudo e Sugestdes para Estudos Futuros

Uma das limitagoes deste estudo foi o fato de os dados terem sido coletados em um
determinado momento. Desta forma, ndo foi possivel acompanhar as interagdes entre as empresas
estudadas em outros momentos, a fim de observar se houveram ou nao mudangas nestas relagoes
ao longo do tempo. Além disso, as medidas de isolamento social aplicadas pelas autoridades
governamentais em combate & pandemia da COVID-19, impossibilitaram a utiliza¢do de técnicas
complementares para coleta de dados como a observacdo, e acompanhamento de reunides,
treinamentos e visitas aos locais de trabalho das empresas estudadas. Tais técnicas poderiam ser
interessantes para extrair mais detalhes a respeito de como acontecem as trocas de conhecimento e
compartilhamento de ideias entre as empresas nascentes.

Sugere-se que outras pesquisas possam ser realizadas com agentes envolvidos em outros
ambientes de inovacdo a fim de possibilitar a comparagdo entre os aspectos do histérico da
formacao, descricdo das configuragdes do ambiente de inovagdo e mapeamento dos principais
agentes envolvidos, bem como as relagdes entre empresas consolidadas e empresas nascentes.

Outros estudos podem ser realizados com a finalidade de aprofundar a anélise do ambiente
de inovacao de Uberlandia a fim de investigar aspectos como: natureza e proposito dos eventos de
formacao e espagos para compartilhamento de conhecimento; os impactos da utilizaciao de espagos
colaborativos na produtividade e inovag¢ao de empresas de base tecnoldgica; ou ainda, investigar a

percepgao e expectativa dos agentes em relagdo ao UberHub.

5.2. Produto Tecnologico: Curso para Formacao Profissional

Considerando os crescentes desafios enfrentados pelas empresas, os gestores tém sido
levados a repensar a estrutura tradicional e olhar para além dos limites das fronteiras
organizacionais, a fim de alavancar a atual base de conhecimento e buscar novos modelos
gerenciais, com vistas a alcangar um posicionamento competitivo mais favoravel no mercado
mediante a inovagdo (ANDRADE, 2015). Neste estudo, analisou-se como a inovagao gerencial
vem se tornando um elemento cada vez mais indispensavel nas organizagdes para a criacdo de um
diferencial competitivo, bem como ela pode exercer um papel fundamental para o sucesso e
sustentabilidade dos negocios. Observou-se também a importancia da capacidade absortiva como

meio pelo qual as empresas desenvolvem habilidades voltadas para assimilagdo, absor¢do e

91



transformag¢do do conhecimento interno, cientifico e externo, a fim de inovar na estrutura
organizacional, na criacao de novos processos € na ado¢ao de novas praticas gerenciais.

Diante disso, torna-se necessaria a criacao de um curso de formacao que leve os gestores a
compreender a importancia de desenvolver sua capacidade absortiva como meio pelo qual possam
gerar inovagdo gerencial, em todos os seus aspectos, a partir das diversas fontes de conhecimento.
Neste sentido, optou-se por elaborar um plano de ensino que possa servir de base para a aplicagao
de curso de capacitacao voltado para gestores de empresas nascentes. De acordo com o documento
da Producdo técnica, elaborado pela CAPES (2019), o curso para a formagdo profissional
configura-se pelo conjunto de conteudos estabelecidos conforme as competéncias requeridas pela
formacdo profissional. Este curso tem como objetivo principal proporcionar aos gestores a
oportunidade de aprofundar no tema inovagao gerencial, bem como desperta-los a respeito da sua
importancia como fonte de vantagem competitiva. Nao obstante, o curso visa apresentar a
capacidade absortiva como meio pelo qual a inovagdo gerencial pode ser gerada no contexto de
ambiente de inovagdo com preceitos de inovacdo aberta, bem como, os beneficios que ela pode
produzir para o sucesso e sustentabilidade dos negdcios.

Sugere-se que este curso seja fruto de uma iniciativa do pilar de formacao do UberHub,
podendo ser ministrado em parceria com o SEBRAE ou o6rgdos de fomento e capacitagcdo. A
expectativa € que este curso seja direcionado para gestores € ou proprietarios de empresas em
estagios iniciais do negdcio, tendo em vista que os resultados desta pesquisa que indicaram que as
contribui¢cdes de treinamentos e capacitacdo gerencial sdo mais valorizadas pelos gestores nas
etapas iniciais da empresa.

A proposta ¢ de que este curso seja ministrado uma vez por ano, podendo ser ofertado: no
formato presencial — em local a ser definido em parceria com associagdes ou universidades para
concessao da infraestrutura necessaria para a relagdo do evento, sendo composto por um encontro
de 6 horas de duragdo e mais 2 horas de mentoria agendada posteriormente com o ministrante do
curso; ou no formato online, sendo composto por dois encontros de 3 horas de duragdo cada um,
mais 2 horas de mentoria. O Quadro 8, a seguir, exibe os detalhes de cada um dos formatos

propostos.
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Quadro 8 — Formatos e Carga Horaria do Curso de Capacitacio Gerencial

Formato Presencial Formato Online
Local: Parceria com universidades ou associa¢des para | Plataforma de inscrigdo e transmissio online que
disponibiliza¢io do espaco fisico permita interacdo dos participantes
Duracgio: Um encontro de 6 horas Dois encontros de 3 horas
Mentoria: | 2 horas 2 horas

Fonte: Elaborado pelos autores

Os principais assuntos a serem abordados neste curso sdo: os impactos € importancia da
inovagdo para o sucesso e sustentabilidade das organizagdes contemporaneas, bem como a
apresentacao das diferentes abordagens sobre a inovacdo adotadas pelas empresas; o modelo da
inovagdo aberta e da sua importancia para as empresas inseridas num ambiente colaborativo de
inovagao; os conceitos de capacidade absortiva e da sua contribui¢do para a geragao da inovagao
gerencial; e por fim, conceitos e aplicacdes da inovagao gerencial, bem como os beneficios que ela
pode trazer para a sustentabilidade da organizagao.

O curso contempla quatro horas de contetdo expositivo e duas horas de conteudo pratico,
sendo distribuidos entre discussdes de cases em grupos menores e realizacdo de atividades
individuais, como forma de estimular os gestores a praticarem novas praticas gerenciais no seu
contexto empresarial. Ao final do curso, sugere-se que sejam reservados espagos para o
compartilhamento de ferramentas e técnicas adotadas pelos gestores participantes, a fim de que
esta troca de conhecimento e experiéncias torne a discussdo ainda mais proveitosa, estimulando
assim, os gestores a compartilharem seus aprendizados com outras empresas inseridas no ambiente
colaborativo de inovagdo. Embora ndo exista nenhum pré-requisito para a participagdo, este curso
destina-se a gestores de organizagdes envolvidas no ambiente de inovagdo de Uberlandia-MG
(UberHub), principalmente as liderangas das empresas nascentes. Estima-se que, para o melhor
aproveitamento e performance dos participantes, a turma seja composta por no minimo 12, e no
maximo 20 pessoas.

Espera-se que ao final do curso, os participantes tenham desenvolvido uma analise mais
critica a respeito dos métodos e modelos inovadores de gestdo, e mais preparados para adapta-los
no seu contexto organizacional, bem como estimulados a compartilhar conhecimento e experiéncia
com outras organizagdes. Nao obstante, a expectativa ¢ que este curso venha a somar com as demais

iniciativas ja realizadas pelo UberHub para a formagdo e capacitagdo dos gestores das empresas

93



nascentes, contribuindo desta forma para que as empresas envolvidas no ambiente de inovagao
alcancem resultados ainda melhores a partir da melhor performance gerencial, e consequentemente,
colabore para o desenvolvimento social e econdomico local.

Os detalhes sobre a ementa, objetivos especificos, carga horaria, programa, metodologia e

principais referéncias serdo encontrados no Apéndice IV ao final deste documento.
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APENDICES
Apéndice I — Roteiro de Entrevista: Fase inicial - Mapeamento do ambiente de Inovacao de

Uberlandia

1.Quando comegou a se falar em ambiente de Inovagao e colaboragdo em empresas de base
tecnoldgica em Uberlandia? Quais foram os objetivos que impulsionaram as agdes (e quais agdes)
feitas para fomentar/criar um ambiente de inovag¢do para empresas de base tecnologica em
Uberlandia?

2.Quais foram os principais agentes desse movimento? Quais os interesses de cada tipo de
agente no fomento/criacdo de um ambiente de inovacdo para empresas de base tecnoldgica em
Uberlandia?

3.Do que ja foi feito até aqui, quais foram os principais resultados (no sentido de interagdes
entre os agentes, criagdo/compartilhamento de conhecimento, avango tecnoloégico e inovacgao,
crescimento econdmico e operacional, entre outros)?

4.Quais os problemas e dificuldades encontrados ao longo do caminho deste movimento
para desenvolvimento de um ambiente de inovagdo de empresas de base tecnologica em
Uberlandia? Quais as causas destes problemas? E possiveis solucoes?

5.Qual o provavel (ou provaveis) futuro do desenvolvimento deste ambiente de inovagao?
Por qué?

6.Quais empresas de base tecnoldgica ja estabelecidas podem ser citadas que ser relacionam

(diferentes tipos de relagdo, diferentes interesses) de startups no ambiente de inovacao de

Uberlandia?
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Apéndice II — Roteiro de Entrevista: Segunda Fase - Empresa Consolidada

Apresentacao inicial do respondente

1. Qual a estratégia para desenvolvimento de inovagao na empresa? Existe uma equipe ou
time responsavel para atuar especificamente com a gestdo da inovacao? As fontes para inovagao
tém origem interna, externa ou mista? Qual o papel do ambiente de inovacao de empresas de base
tecnologica de Uberlandia para o desenvolvimento de inovagao da empresa?

2. Como se da esta relagdo com as empresas nascentes de base tecnologica? O que cada
uma das partes ganha nessa relacdo? Qual o historico desta relacdo? Quais sdo os principais
resultados esperados dessa relagdo para a empresa no curto, médio e longo prazos?

4. Como ocorre esse processo de interacao e colaboracdo com as empresas nascentes do
ponto de vista da inovacdo gerencial (apresentar o quadro-sintese com as defini¢cdes de inovagao
gerencial)? A empresa oferece algum tipo de suporte gerencial para as empresas nascentes? Existe
algum tipo de mentoria ou espago para compartilhamento de conhecimentos sobre praticas
gerenciais previsto neste apoio as startups?

6. Quais foram os principais resultados (e que tipos de resultados) e beneficios desde que
esta relacdo com startups de base tecnologica passou a ser adotada?

7. Além das parcerias com empresas nascentes, quais outras iniciativas da empresa para
desenvolver inovagdo gerencial?

8. Vocé poderia citar exemplos de inovacgao gerencial criados e ou adotados pela empresa?
Este tipo de inovacao foi, de alguma maneira, compartilhado com as empresas nascentes?

10. E mais facil desenvolver inovagio gerencial de forma compartilhada do que inovagao

tecnoldgica? Quais os ganhos que este processo pode gerar para as empresas nascentes?
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Apéndice III — Roteiro de Entrevista: Terceira Fase - Empresas Nascentes de Base

Tecnolégica

Apresentacgdo inicial do respondente

1. Qual ¢ a inovagdo tecnologica desenvolvida (ou em desenvolvimento) pela sua startup e
quando tudo comegou? Quais as necessidades de recursos e capacidades para desenvolvé-la? Quais
as fontes destes recursos e capacidades? O que ¢ interno € o que ¢ externo a sua empresa?

2. Qual o papel do ambiente de inovagdo de empresas de base tecnologica de Uberlandia
para o desenvolvimento de inovacao da empresa?

3. Como se d4 a relacdo da sua empresa com a empresa de base tecnologica consolidada?
O que a sua empresa objetiva com este relacionamento? Quais os seus interesses?

4. Como ocorre esse processo de colaboracao e acompanhamento da empresa consolidada
com a sua empresa? Existe um processo ou modelo de gestdo da inovagao?

5. Como ¢ a gestdo da sua empresa (aspecto operacional, processos gerenciais e estrutura
organizacional)? Existe um modelo proprio de gestdo? De onde vem o conhecimento para o
processo de gestdo da sua empresa? Vocé se inspira na empresa consolidada? Aprendeu com ela?
De que forma?

6. O que ¢ unico do seu modelo de gestao? Como isso foi desenvolvido?

7. Quais foram os principais resultados alcancados pela sua empresa até aqui do ponto de
vista da inovacgao tecnolédgica e gerencial? Vocé acredita que a relagdo com a empresa consolidada
contribuiu para o alcance desses resultados?

8. Vocé acredita que sua empresa poderia aproveitar melhor a relagdo com a empresa

consolidada? Se sim, o que poderia ser feito para melhorar esta relagao?
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Apéndice IV — Sugestio de Curso de formacio Profissional para empresas nascentes

1) Identificagao

Capacidade Absortiva e Inovacio Gerencial

Formato Presencial Formato Online

Local: Parceria com  universidades ou | Plataforma de inscri¢do e transmissao

associagdes para disponibilizacdo do | online que permita interagdo dos

espaco fisico participantes
Durac¢ao: | Um encontro de 6 horas Dois encontros de 3 horas
Mentoria: | 2 horas 2 horas
2) Ementa

A Inovagdo como diferencial competitivo. O modelo da Inovagdo Aberta. Capacidade

Absortiva. Inovagao Gerencial.

3) Justificativa

Considerando que inovagdo vem se tornando cada vez mais um fator competitivo para as
organizagoes, este curso visa o aprofundamento do conhecimento sobre o tema a fim de contribuir
para que os gestores, principalmente de empresas nascentes, identifiquem na capacidade absortiva
um meio pelo qual poderdo gerar inovacao gerencial, bem como a sua importancia para a geragao

de melhores resultados.

4) Objetivo

Objetivo Geral: proporcionar aos gestores o aprofundamento no tema inovagdo, bem como
apresentar os diversos tipos de inovacdo. Despertar os participantes sobre a importancia da
inovacao gerencial. Mostrar a importancia do modelo da inovagao aberta e do relacionamento com
outras empresas para a geracao da capacidade absortiva. Apresentar como a capacidade absortiva
pode alavancar a habilidade da empresa de promover inovacao gerencial em contexto

organizacional.
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Objetivos Especificos:
e Analisar a importincia da inovagdo para o sucesso e longevidade dos negocios
e Discutir sobre os diversos tipos de inovacdao, mostrando a importancia da inovacao
gerencial
e Mostrar o quanto as empresas podem alcangar melhores resultados a partir da
adog¢ao de novas praticas gerenciais
e Analisar como a capacidade absortiva pode ser fundamental para as empresas

possam inovar do aspecto gerencial dos seus negdcios

5) Programa

CAPITULO I
Inovacao como diferencial competitivo
e Diferentes tipos de inovagao
o 1inovacdo em servicos (MACAULAY et al., 2012)
o inovagdo social (FRANZ et al., 2012)
o gestdo da inovagdo (DOGSON et al., 2014; TIDD; BESSANT, 2015)
o 1inovacao gerencial (PITSIS et al., 2013; LOPES et al., 2018)

CAPITULO II
O modelo da Inovagdao Aberta (ANDRADE, 2015; CHESBROUGH, 2012; HAUBERT,
SCHREIBER e PINHEIRO, 2019
e Inovacgdo aberta x inovacao fechada
e C(Colaboracao x rivalidade
e Inbound x Outbound (DAHLANDER; GANN, 2010)

e Discussdo de Cases

CAPITULO III
Capacidade Absortiva
e Capacidade Absortiva (ZAHRA; GEORGE, 2002; CASSOL et al., 2016)

o Potencial
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o Realizada

e Fontes de Conhecimento (SCHIMIDT, 2010)
o Intra organizacional
o Inter organizacional

o Conhecimento cientifico

CAPITULO IV

Inovacao Gerencial (BIRKINSHAW et al., 2008; BONELLI; FORCELLINI;
RABECHINI, 2008; MOL; BIRKINSHAW, 2009; LOPES, 2015).

e Aspecto Operacional
e Processos Gerenciais
e Estrutura Organizacional

e Discussao de Cases

6) Metodologia

Técnicas de Ensino:
e Aulas expositivas
e Discussdo em pequenos grupos sobre cases de empresas

e Trabalho individual de aplicacdo dos conceitos apresentados no contexto

organizacional

e Apresentacao e discussao dos trabalhos individuais sobre as praticas adotadas

Recursos Didaticos e audiovisuais:

e Computador, data Show, quadro branco, pincel
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