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Resumo: Esta pesquisa contribui para a discussdo a cerca do tema de Governanca
Colaborativa (GC), na perspectia de ecossistemas de inovacao aberta. A unidade de analise foi
0 estudo realizado em um APL, no estado do Rio Grande do Sul, do setor metalmecénico. Os
resultados apontaram que o modelo de GC é um processo em desenvolvimento no APL, tendo
vérias etapas implementadas com sucesso, como a comunicacdo “face to face”,
compromissomo com o0 processo e visdo compartilhada de futuro. O processo de
estabelecimento da confianca ainda continua em desenvolvemento, caracterizando-se como
um desafio a ser superado. No que refere-se a inovacdo aberta, o compartiihamento de
informacdes ainda € fragmentado. A inovagdo ocorre, porém ndo € disruptiva, e sim
incremental. Embora existam processos bem instruturados, conclui-se que o APL em estudo,
ainda nado pode ser classificado como um ecossistema de inovagéo.

Palavras Chaves: Governanca Colaborativa, Inovagéo Aberta, Ecossistemas, APL.

Abstract: This research contributes to the discussion about the theme of Collaborative
Governance (GC), in the perspective of open innovation ecosystems. The unit of analysis was
the study carried out in an APL, in the state of Rio Grande do Sul (BRASIL), in the metalworking
sector. The results showed that the GC model is a process under development in the APL, with
several steps successfully implemented, such as face to face communication, commitment to
the process and shared vision of the future. The establishment trust process still continues in
development, characterizing itself as a challenge to be overcome. As far as open innovation is
concerned, information sharing is still fragmented. Innovation occurs, but it is not disruptive, it is
incremental. Although there are well-structured processes, it is concluded that the APL under
study can not yet be classified as an ecosystem of innovation.
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Resumen: Esta investigacion contribuye para discusion a cerca del tema de Gobernanza
Colaborativa (GC), en la perspectiva de ecosistemas de innovacion abierta. La unidad de
analisis fue el estudio realizado en un APL, en el estado de Rio Grande do Sul (BRASIL), del
sector metalmecanico. Los resultados apuntaron que el modelo de GC es un proceso en
desarrollo en el APL, teniendo varias etapas implementadas con éxito, como la comunicacién
“face to face”, comprometida con el proceso y vision compartida de futuro. El proceso de
establecimiento de la confianza adn continda en desarrollo, caracterizdndose como un desafio
a ser logrado. En lo que se refiere a la innovacién abierta, el intercambio de informacion sigue
siendo fragmentado. La innovacién ocurre, pero no es disruptiva, sino incremental. Aunque
existen procesos bien instruidos, se concluye que el APL en estudio, todavia no puede ser
clasificado como un ecosistema de innovacion.

Palabras claves: Gobierno colaborativo, Innovacion abierta, Ecosistemas, APL.

1. Introducdo:

Ao longo das Ultimas décadas, dada a complexificacdo da acdo empresarial, ao
crescimento e abertura das empresas e surgimento dos novos modos de producdo e
organizacdo descentralizados, a tematica da governanca organizacional assumiu um lugar de
destaque no debate empresarial e nas pesquisas académicas. Originario dos trabalhos
seminais de Coase (1937), Williamson (1996) e Jensen e Meckling (1976) a governanca
construiu suas bases em um contexto organizacional de incerteza, conflito de interesses,
assimetria informacional e contratos incompletos. Tendo como base os potenciais conflitos de
agéncia, as organizacbes foram pouco a pouco constituindo mecanismos de governanca
corporativa que definiam limites ou incentivos a uma agéo convergente dos diversos atores
organizacionais.

Este debate evoluiu mais rapidamente a partir das empresas de capital aberto com a
introducdo de mecanismos de controle e incentivo que foram rapidamente socializados, alguns
de modo espontdneo como 0s modelos de remuneracdo variavel, outros de modo impositivo,
como o aperfeicoamento das regula¢gbes vinculadas a auditoria independente e dindmica de
funcionamento dos conselhos superiores. Apesar da abrangéncia das pesquisas e debates,
esta primeira fase da governanga teve como grande unidade de andlise as organizagfes e 0
modo de buscar/induzir a convergéncia de acdes entre os atores que possuiam fungdes
utilidade conflituosas.

Uma segunda fase deste debate ocorre quando séo investigadas organiza¢ces ou
territdrios buscando, por uma agdo coletiva e articulada, garantir melhores desempenhos
individuais. Nessa nova fase os contextos dos conflitos potenciais possuem as mesmas
caracteristicas que aquelas observadas nas organiza¢cfes, mas se agregam dificuldades pelo
fato de que é sempre possivel um comportamento oportunista de atores, de organizacdes e
pelo fato que ndo serdo os mesmos fatores que irdo gerar melhoria na competitividade das
diversas organizagfes deste coletivo. Muitas estratégias poderdo ser realmente determinantes
para a competitividade de algumas organizacdes, porém poderdo ser conflituosas entre si.

Neste contexto emerge, ndo necessariamente uma nova forma de governanga, mas
um novo estilo de conduzi-la que permite, pelo aprofundamento de relacdes dialdgicas
(HABERMAS, 1987), a construcdo de convergéncias que possam subsistir aos multiplos
interesses envolvidos. A ideia é gerar um reposicionamento movendo-se de uma perspectiva
de adversarios para uma de parceria que, mesmo possuindo particularidades, conseguem
vislumbrar pontos comuns que podem ser conduzidos de modo coletivo e articulado. A
governanca colaborativa, como se tornou conhecida, relne as partes interessadas, multiatores,
em foruns coletivos para se empenharem na tomada de decisGes orientadas para o consenso.

Esta nova dimensdo do debate da governanca abrange as novas configuracdes de
empresas organizadas em redes, a constituicdo de arranjos produtivos locais, o
desenvolvimento de ambientes de inovacdo e, mais recentemente, os denominados
ecossistemas de aprendizado e inovacdo. Em todas estas configuracdes observa-se a



presenca de diversos atores buscando melhorar sua posicdo competitiva a partir de uma acéo
coordenada em um determinado territério. A grande premissa existente € que o contexto
territorial e institucional ao qual cada empresa esta inserida tem uma forte influéncia na
performance das organizacdes daquele territério, o que justifica este esforco de acéo
colaborativa.

Dada esta premissa, o desafio passa a ser definir as estruturas, dinamicas e
mecanismos basicos que possam congregar esforcos dentro de um limiar de cooperacédo, para
na sequencia constituir um vetor competitivo dentro das particularidades de cada organizacéo.
Em um contexto marcado pela abertura e mobilidade, onde a capacidade de inovacao é fator
determinante para a sobrevivéncia de praticamente todas as organizacdes, debater as
estratégias de solidificar e ampliar relagcdes é uma pauta obrigatoria.

Nesta linha, o artigo apresentar4d primeiramente o conceito de Governanca
Colaborativa (GC), as etapas e os processos de implementacdo de um modelo de GC,
pautados em diversos autores de renome internacional, pesquisados na base de dados Scopus
e Science Direct. Na sequéncia, apresenta-se uma séria de conceitos que concatenam em uma
visdo de GC vinculada aos ecossistema de inovacdo. Autores como Innes e Booher (1999),
Lane, koka e Pathak (2006), Anseel e Gash (2007), Tidd e Bressat (2015) e Guerra, Tondolo e
Camargo (2016) entendem que a Governanca Colaborativa é essencial para a constituicdo de
um ecossistema de inovacdo. Adner (2006), compreende que um ecossistema de inovacao é
formado por uma cadeia de arranjos colaborativos, na qual percebe-se que existe um processo
de aprendizagem, complementam a ideia Nonaka e Takeuchi (1997).

E concenso nos estudiosos apresentados neste estudo que a inovacdo ocorre em
ambientes colaborativos, pois sdo ambientes propicios para o compartihamento de
informacdes, pautada pela aprendizagem organizacional, que ird desencadear a inovacao
aberta. Nesta concepgdo, serd utilizado nesta investigacdo, o modelo de Governaca
Colaborativa, na tentativa de compreedender a dindmica de colaboracdo do APL, na
perspectiva de ecossistema de inovacdo aberta. Nesta situacdo, foi formulada a seguinte
questao de pesquisa: como emergiu 0 ecossistema de inovacao aberta, a partir da dindmica da
governaca colaborativa no ambito dos APL’s? Para desenvolver esta questdo, na sequéncia
sdo apresentados os aspectos metodoldgicos da pesquisa, 0s elementos conceituais que
sustentam a pesquisa, sendo entdo apresentados e discutidos seus resultados.
Desenvolvimento do estudo, analise dos resultados, onsideracdes finais e as referéncias
bibliograficas.

2. Metodologia da Pesquisa

Dentro da clasificacdo da pesquisa, de acordo com Burrel e Morgan (1998), a pesquisa
classifica-se no paradigma Humanista Social. Este paradigma esta envolvido por uma viséo da
sociedade que prega a importancia de transcender as limitagdes dos arranjos sociais que nos
cercam. V& o mundo social de uma perspectiva que tende a ser nominalista, antipositivista,
voluntarista e ideografica.

Os autores Burrel e Morgan (1998), descrevem que esse paradigma tem a visdo de
uma sociedade contemporénea caracterizada por conflitos fundamentais que convergem em
mudancas radicais, isso pode ocorrer através de crises politicas ou crises econdmicas.
Afirmam que é através desses conflitos e mudancas que ocorre a emancipacdo dos homens e
das estruturas sociais em que vivem, as organizacbes ndo devem ser entendidas
isoladamente, mas sim na perspectiva sistémica, redes ou de arranjos produtivos. A unidade
de andlise contempla o estudo de um Arranjo Produtivo Local (APL), aqui denominado APLX,
localizados no noroeste do Rio Grande do Sul, para melhor liberdade de andlise e interpretacédo
dos dados, néo serd identificado o nome do APL.

Figura n° 01: Mapa da Localiza¢éo do APL’s do Rio Grande do Sul.
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Fonte: Agencia Gaucha do Desenvolvimento e Promog¢éo do Desenvolvimento (2016).

A pesquisa especifica relatada aqui € um estudo de caso qualitativo exploratério (YIN,
2001, VERGARA, 2004, GIL, 2006). No que refere-se a amostra, a pesquisa foi aplicada num
Arranjo Produtivo Local, localizado na regido noroeste do estado do Rio Grande do Sul.
Atualmente existem 36 APLs registrados no Rio Grande do Sul, mas apenas 20 APLs séo
apoiados pelo Governo do Estado, abrangendo 19 regides do Rio Grande do Sul. Nesse
conjunto, estdo seis APLs da agroindastria familiar, trés ligados a nova economia, dois de
tecnologia da informacdo e os demais da economia tradicional (Agronegdécio e Inddstria
tradicional), conforme figura 01.

Referente aos procedimentos metodolégicos, foi utlizada entrevista semi-estuturada,
pesquisa documental e pesquisa bibliografica. Dessa forma, iniciou-se a pesquisa bibliogréafica
a partir de uma busca exploratéria, a qual constituiu o referencial teérico que pauta o estudo
realizado (FARIA, 2012). A construcao do referéncial tedrico ocorreu por meio da consulta a
base de dados Scopus e Science Direct.

No primeiro momento, foram entrevistados os responsaveis pela Governanga dos dois
APL’s, entidades publicas e privadas, representantes dos empresarios, instituicdes de ensino
superior, gestores de incubadoras, gestores de redes de inovagéo, gestores de instituicbes de
ensino, totalizando 22 entrevistados. Todos 0s entrevistados ocupam posicdo estratégica na
governancga do APL, com poder consultivo e deliberativo.

As entrevistas foram realizadas de forma presencial, por telefone e video conferéncia,
no periodo de outubro de 2017 a fevereiro de 2018. Na segunda etapa, foi adiconado a andlise
secundaria dos dados, ou seja, andlise documental, disponivel em documentos fisicos,
digitalizados e web sites. Evidencia-se que a pesquisa documental realizada em contratos,
convénios, Atas de fundacdes, foram de extrema relevancia para a compreenséo da estrutura
de governanga do APL.

O estudo envolveu a investigacao de trés dimensdes referentes a unidade de andlise,
cada qual desdobrada em um conjunto de varidveis. A primeira dimensao abarcou a
identificacdo e analise do processo de constituicdo e amadurecimento do proprio APL, para, na
sequéncia, compreender os elementos constituidores da inovacdo aberta e que constituiu a
segunda dimensédo de analise. Finalmente, na medida em que este processo foi sendo descrito
e sistematizado, identificou-se a necessidade de aprofundar a compreensdo sobre as
interacdes estabelecidas entre os diversos atores internos e externos ao APL representados
por seus lacos fortes e fracos (GRANOVETTER, 1974, 1995), e que consititui a terceira
dimenséo de analise.

As variaveis consideradas na analise da construcdo do processo de Governanca
Colaborativa, séo as definidas por Ansell e Gash (2007): (a) Comunicacao “face to face”, (b)
confianga, (c) compromisso com o processo e (d) visdo compartiihada de futuro. Estas
variaveis foram analisadas em uma perspectiva histérico logitudinal (PETTIGREW; FERLIE e
McKEE, 1992) em funcédo do fato que o APL foi se modificando e, a medida em que adquiria



uma maior maturidade, alterava-se igualmente o modo como cada uma destas variaveis era
percebida e gerenciada.

Realizada esta primeira analise, a pesquisa buscou identificar, também a partir da
percepcdo dos atores que integraram o APL, o modo como se configurou os processos de
inovagdo, e neste aspecto, uma situagdo particular de inovacdo pois abarca organizacdes
distintas, com objetivos especificos e que operam em um mesmo segmento econdmico. Esta
particularidade constituiu um desafio adicional a gestdo deste agrupamento produtivo na
medida em que foi necessario superar alguns interesses particulares das empresas
participantes para, em alguns momentos, criar condicdes para a concepcdo de inovacfes de
modo compartilhado, aqui denominada de inovacao aberta. Para tanto, no escopo da analise
da inovagdo aberta, a pesquisa estruturou-se nas variaveis propostas por Silva e Bignetti
(2012), que estudam as dimens®es do (i) Conteldo, (ii) dependéncia do contexto e (iii) andlise
do processo.

A terceira dimensao de analise envolveu o aprofundamento das variaveis que
constituem os Lagos Fortes e Lagos Fracos propostas por Granoveter (1974, 1995). Pela
proposicao do autor foi considerado que, Lagos Fortes sao as relacdes existentes dentro da
estrutura original do APL (empresas, instituicdes de ensino, organizacdes estatais de apoio a
produtividade empresarial, associacdes de classes, sindicatos, gestdo publica municipal), e
lagos fracos, decorrem de todas rela¢cdes com organizagbes que ndo pertecem ao APL. Este
Ultimo aspecto é fundamental pois os processos de inovagcdo ndo possuem uma origem
exclusivamente interna ao sistema em analise, mas envolve o0 grau de interagdo
interorganizacional também com agentes externos.

3 Referencial Tedrico de Sustentacao do Estudo

3.1 Ecossistemas de Inovagéo

A literatura sobre inovagéo e colaboracdo, ganhou nova interpretacdo com o artigo de
James Moore de 1993 que, apresentou uma metafora para esta competicdo econdmica,
extraida de estudos sobre os sistemas biolégicos e sociais. Para Moore (1993) as empresas
deveriam ser consideradas ndo como unidades de uma Unica indlstria, mas como uma parte
de um ecossistema de negdécios, que envolve uma série de industrias. Nesse sentido as firmas
evoluem conjuntamente ao redor de uma inovacdo, produzindo de forma competitiva, mas
também colaborativa, com o objetivo de elaborar novos produtos que satisfacam o mercado,
através de um ecossistema de inovagdo. A cria¢éo, destes ecossistemas de inovagdo, ganhou
relevancia na observacdo de que a inovagdo € uma fonte significativa de geragcdo de valor
agregado e riqgueza de uma economia.

A expressao “ecossistema ” ganhou repercussdo em Moore (1993), no entanto, mais
importante do que identificar o autor desse constructo é identificar a sua verdadeira
contribuicdo teodrica e pratica (IKENAMI, 2016). A analogia de ecossistema biolégico aplicada
ao ambiente empresarial, teve éxito ao explorar o carater de interdependéncia (IANSITI;
LEVIEN, 2004) e co-evolucdo (MOORE, 1993) dos atores que o compdem. Nesta conjutura de
inovagcdo, esses aspectos se tornam ainda mais importantes, pois nenhuma organizacéo,
independente do seu tamanho e poder econdmico, possui todos 0s conhecimentos necessarios
para controlar o sistema (MOORE, 2006). Além disso, pelo fato da inovacdo estar imersa em
incertezas as grandes empresas costumam ter dificuldades para se adaptarem as mudancas
exigidas, por isso, preferem esperar até que uma tecnologia amadureca para depois incorpora-
la (LUBICK et al., 2013).

No caso das pequenas empresas, essas precisam arriscar, pois posteriormente nao
conseguirdo alcancar a inovacdo (ADNER, 2006) e estdo dependentes de parceiros para ter
acesso a recursos dos quais ndo possuem (LUBIK et al., 2013). Por outro lado, deve-se
considerar ainda que ha uma clara necessidade de capturar oportunidades externamente e que
politicas podem estimular essa atividade, independentemente do porte da empresa (FISHER;
MOLERO, 2012). Neste sentido, a abordagem de ecossistema menciona uma dinamica
denominada colaboracdo, em que atores rivais aceitam colaborar para obterem algum
beneficio embora sejam competidores entre si (BENGTSSON; KOCK, 2000). Essa perspectiva
faz uma conexdo com o arcabouco dos clusters industriais, arranjos produtivos e parques



tecnoldgicos, em funcdo das economias de escala e de escopo possiveis com a adocéo de
praticas colaborativas dentro de um mesmo ambiente competitivo (MALMBERG e MASKELL,
2002).

Peltoniemi (2004,2006) e lkenami (2016) acreditam que 0 ecossistema € auto
organizado, havendo no maximo um “atractor” que atrai outros atores, mas como n&do possui
um controle (ja que agem por interesses diferentes) ndo se pode dizer que existe um lider. De
fato, o conceito de rede sem escala menciona que é possivel um comportamento dissonante
com a curva normal, causada por “hubs” que atraem outros atores para a rede e a transforma
de modo imprevisivel. Para Moore (1993), a lideranca em um ecossistema tem como traco,
além da competicdo, a capacidade de orquestracdo do ecossistema, ou seja, atrair outros
atores para o ecossistema e coordena-los de forma a torna-lo mais robusto e resiliente.

Segundo Moore (1993), um ecossistema de negocio se desenvolve em quatro etapas:
nascimento, expansao, lideranga, renovagédo ou morte. No “Nascimento”, a divisdo do trabalho
€ baixa, e por isso ha sobreposicéo das atividades. Por isso, sdo necessarios conhecimentos
interdisciplinares tanto no momento da geracdo quanto para aplicacdo da invencdo. A seguir,
na fase de “Expansao”, superada a incerteza tecnoldgica, a preocupagao passa a ser ganhar
“massa critica” (MOORE, 1996), ou seja, promover a diversidade, atraindo outros atores e
incorporando novos negocios. O grande obstaculo nessa etapa consiste em elevar o volume e
escala com consisténcia (MOORE, 1996).

Na etapa de “Lideranga”, uma vez que se consegue um ecossistema robusto e
produtivo a competicdo passa ocorrer dentro do ecossistema, visando uma posicdo de
lideranca. Além disso, também existem atores que estéo fora e querem entrar no ecossistema.
Por fim, apds estar estabelecido, um ecossistema corre o risco da obsolescéncia (MOORE,
1996) e, por isso, deve tentar se “Renovar”, do contrario correra o risco de perder recursos e
atores e se desarticular completamente.

Autio e Thomas (2014), apresentam o conceito de “valor de um ecossistema”, e
defende a idéia de que este valor € criado pelos participantes da rede de forma n&o linear,
onde o valor gerado é proveniente dos beneficios de eficiéncia, flexibilidade, externalidade e
inovacao. Dado esse foco de valor, ecossistemas de inovacdo possuem uma ldgica diferente
principalmente para criacdo e entrega de valor, devido a simbiose entre os atores e as
caracteristicas de estabilidade institucional que suportam ldgicas particulares de valor (AUTIO
e THOMAS, 2014).

Em um estudo anterior, Autio e Thomas (2012) enfatizaram que para 0s ecossistemas
de inovacdo a simbiose entre os atores é estruturada em torno de economias de
complementaridade e inovacdo coletivas, levando a um desempenho superior para 0s
participantes dentro do ecossistema, além do mais, a estabilidade institucional é conduzida
através de um l6cus de coordenacéo de nivel firme.

Chesbrough (2014), disserta sobre o conceito de “ecossistema como rede”,
defendendo o constructo da interdependéncia de atores que buscam um objetivo comum, criar
ou capturar valor a partir de uma oportunidade percebida. O conceito de rede, por sua vez,
também oferece uma abordagem de interdependéncia, o que faz com que seja importante
refletir sobre as semelhancas e distingbes entre a perspectiva de ecossistema e de rede.
Segundo Moore (1993), o conceito de rede nado extrapola as relagcdes dos atores para lém da
cadeia produtiva que fazem parte, por si s6 ndo abrange a caracteristica de dinamicidade que
ocorre nas interconexdes entre os atores de um ecossistema.

Para Aranha (2016) e Kohn (2016), os ecossistema de inovacdo, sdo dinamicos e
dependem de mecanismos de inovagdo aberta, para que sejam estimulados constantemente.
De acordo com a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores (Anprotec), estes mecanismos de estimulos, preconiza o conceito de Inovacao
Aberta.

De acordo com Aranha (2016) os ecossistemas de inovacdo permitem que as
empresas otimizem seus processos de producao e distribuicdo, mas além disso desenvolvem a
criacdo de novos produtos, servicos e processos, fendbmeno chamado de “inovacéo aberta”,
em contraposi¢gao ao conceito de “inovagao fechada”, em que todas as etapas de criagdo de
um novo produto se realizavam apenas dentro de uma empresa, que arca sozinha com 0s
custos, e riscos, mas também com os beneficios da inovacédo (Kon, 2016). Nesse conceito de
inovacdo aberta, as empresas se comunicam com ecossistemas como, universidades,
governo, fornecedores e clientes, com o intuito de criar novos produtos, servicos ou processos
inovadores.



Para Aranha (2016), os “ecossistemas de inovagdo” precisam ser criados e
estimulados constantemente, para que ocorra o desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas.

Para a ANPROTEC (2016), Audy e Pique (2016) e Bodin (2017) os ecossistemas séo
constituidos por um conjunto de organizagbes, mecanismos e relagbes complexas, que
necessitam de estimulos, que abrangem escalas geograficas e temporais tipicamente nao
alinhadas, tornando a gestdo desse ecossistema desafiadora, devido ao elevado nimero de
atores e interesses diversos (BODIN, 2017).

Estes ambientes remetem a composicdo de um ambiente difuso, com uma
multiplicidade de capacidades, em que diferentes instituicbes compartilham elementos comuns,
ferramentas e objetivos, para aumentar o potencial préprio e a melhora da qualidade de vida da
populagéo com os servigos entregues (AUDY; PIQUE, 2016; AUDY, 2017; ANPROTEC, 2017;
IASPE, 2017). NA figura 02, sdo demonstrados alguns destes ambientes, denominados como
Mecanismos Geradores de Inovacéo Aberta, presentes nos ecossistemas.

Figura 02: Mecanismos Geradores de Inovacdo Aberta

Mecanismos Geradores de Inovacéo

Mecanismos de Apoio

Ventures Builder

uma holding que tem participacdo acionaria
nas diversas entidades empresariais que
ajudou criar.

Fabricas de
Inovadoras

Startups

Metodologias para desenvolver startups.

Centros Empresariais

Complexo de empresas com um objetivo em
comum. Exemplo: Arranjo Produtivo Local.

Hubs de Inovagédo

E uma forma de conectar pessoas e fomentar
o empreendedorismo, através de parcerias,
redes de relacionamentos, negécios iniciantes,
palestras e cursos rapidos.

Living Lab

Um laboratério vivo € um ecossistema
de inovacdo aberta, baseia na abordagem da
co-criagdo feita pelo usuério integrando os
processos de pesquisa e inovacéo.

Mecanismos de Financiamento

Aceleradoras

Investimento privado, que possui foco em
desenvolver um modelo de negécio escalavel
e replicavel. Foco no crescimento rapido da
startup.

Empresas Anjos

O investimento feito por pessoas fisicas com
seu capital préprio em startups. Sao
empresarios, executivos e profissionais liberais
que agregam valor para
0 empreendedor.

Capital Semente

tipo de financiamento em longo prazo
concebido por fundos de investimento.

Crowdfunding

Formado por um grupos de pessoas, que
investem em projetos inovadores, através de
uma plataforma on-line.

Venture Capital

Investidores de risco. investem em empresas
de médio porte, que ja tem um faturamento
expressivo, mas que ainda precisam dar um
salto de crescimento.

Private Equity

Investimento em operacdes de fusdes e
vendas de grandes empresas.

Mecanismos de Disseminacéo da

Cultura Empreendedora

Venture Forum

€ um processo estruturado de aproximagao
entre empresas e potenciais investidores
(gestores de fundos de investimento em
participacoes, investidores anjo e investidores
estratégicos), interessados em participar do
capital de empresas em fase de expanséo e
de reestruturacgéo.

Demo Day

é um evento onde empreendedores (startups)
tém a oportunidade de apresentar seu negécio
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para investidores de diferentes modalidades
de investimento, como investidor-anjo, venture
capital, private equity e capital semente, com o
objetivo de conseguirem investimento para os
seus negoécios crescerem.

Hackathon é um evento que relne programadores,
designers e outros profissionais ligados ao
desenvolvimento de software para uma
maratona de programacdo, cujo objetivo é
desenvolver um software que atenda a um fim
especifico ou projetos livres que sejam
inovadores e utilizaveis.

Startup Weekend Os participantes fazem seus pitchs e, em
sequéncia, ocorre a formagbes de times.
Depois, com a ajuda de mentores, 0s
empreendedores irdo trabalhar suas ideias de
negécios, que posteriormente serdo
apresentadas para a banca de jurados. Uma
delas sera premiada ao final do evento.

Fonte: Sistematizado por Bartz, Kelm, Sausen e Turcato (2017).

Para Audy e Pique (2016), os mecanismos de inovagdo aberta, compartilham
caracteristicas comuns, como por exemplo: acesso a fontes de capital, relacionamento com
stakeholders, apoio a inovacdo e ao empreendedorismo, networking e conexdes internacionais
e acdes coletivas relacionadas ao planejamento estratégico, propiciando a aprendizagem
coletiva pela troca de conhecimento e geracao de sinergias entre os atores.

Para Powell (1998), articulagBes colaborativas, dentro de uma cultura de ecossistema
colaborativo, propiciam o acesso a uma ampla gama de conhecimento que favorece o
processo de inovacdo, que se reflete no fato das organizacdes cooperadas alcangcarem
melhores resultados de inovagédo se comparado as organiza¢des individuais. O autor enfatizou
gue, nos espacos onde ocorrem essas relacdes interorganizacionais € criado um ambiente
favoravel a socializagdo e agregacdo de conhecimento, fatores estes que sao fundamentais
para que ocorra o processo de aprendizagem e as organizacdes possam a partir disto inovar.

Os ecossistemas séo constituidos por um conjunto de organizagbes e relagbes
complexas, que abrangem escalas geograficas e temporais tipicamente ndo alinhadas,
tornando a gestdo desse ecossistema desafiadora, devido ao elevado nimero de partes
interessadas e a uma compreensdo limitada da complexidade do ecossistema e de sua
din&mica social (BODIN, 2017).

Teece (2007) e Autio e Thomas (2014) definem ecossistemas como um conjunto de
organizac®es interligadas e organizadas em torno de uma empresa ou uma base institucional,
a qual incorpora os participantes que estdo na parte produtiva e na parte de uso por meio de
relacbes verticais e horizontais entre esses atores, objetivando desenvolver novos valores
através da inovacdo. Para Adner e Kapoor (2010), as caracteristicas dos ecossistemas
remetem a co-criacdo de valor e apropriagdo, pois 0os beneficios de eficiéncia, inovagao e
flexibilidade s&o reconhecidos como fontes de valor em contextos ecossistémicos.
Ecossistemas que entregam maior valor dependem da capacidade de suas organizagfes
inovarem com Sucesso.

Pesquisas recentes, como de Autio e Levie (2017) exploraram as politicas alternativas
para gestdo de ecossistemas empresariais, tanto para sistemas socioecondmicos, como
sociolégicos, pois segundo eles, sdo sistemas comparaveis aos ecossistemas empreendedores
em sua complexidade e as abordagens politicas compartilham de caracteristicas comuns,
como o envolvimento profundo dos atores, reciprocidade generalizada e comportamentos proé-
sociais, coordenagdo multipolar e a¢éo coletiva (BODIN, 2017).

Por fim, as caracteristicas de estabilidade institucional reportam-se a importancia que a
coordenacdo, legitimidade, confianca e mecanismos de governanca tém para transparecer
estabilidade ao ecossistema (RUSSEL, 2011, IKENAMI, 2016, BODIN, 2017). Essas Ultimas
sdo peculiaridades vitais para a criagdo, desenvolvimento, modelagem da capacidade e
manutencéo do ecossistema, conforme menciona os autores.

3.1 Governanga em Ecossitemas de Inovacgao




Como termo geral, "governancga" refere-se ao ato de governar, seja no setor publico
e/ou privado. No contexto da agéo coletiva, Edelenbos (2005) e Bodin (2017) considera a
governanca como uma dimenséo de normas e regras conjuntamente determinadas, projetadas
para regular o comportamento individual e de grupos. Edelenbos (2005) e Anseel e Gash
(2007), definem a governanga como o processo de influenciar as decisbes e as ac¢des nos
setores privados e publico.

Para Emerson, Nabatchi e Balogh (2011), a governanca € constituida por atividades
de coordenacdo e monitoramento que permitem o0 desenvolvimento da contribuicdo
colaborativa. Anseel e Gash (2007), explicam que a governanca se refere as regras e
processos que orientam a tomada de decisdes coletivas. O foco é a tomada de decisdes
coletivas, e ndo sobre um individuo tomando uma decisdo isoladamente, mas sim envolvendo
grupos de individuos ou organizagfes ou ainda sistemas de organiza¢gfes que tomam decisdes
com alguma sinergia. O conceito de governanga emerge com mais contundéncia na transicédo
para o novo século associado a mudancas estruturais na sociedade, reforma administrativa e
reformulacdo do papel do Estado, reforco da democracia participativa e descentraliagdo nos
processos (GRAY, 1989).

A adocdo da colaboracdo cria a perspectiva de um aumento da qualidade da
solugdo, com uma abordagem mais abrangente do problema, diversificacdo da capacidade de
respostas, minimizacéo do risco de impasse, consideracdo mais equitativa dos interesses dos
atores no processo, sentimento de inclusdo na solucdo de um contingente mais abrangente de
atores sociais (GRAY, 1989). Nesse contexto Ansell e Gash (2007), propoem um modelo de
Governanca Colaborativa, apresentado no Figura 01, baseada na crescente confianca entre os
atores, e na consolidagdo de um comportamento mais cooperativo baseado no dialogo.

Figura 02: Etapas da Construcdo da Governanca Colaborativa.

Etapas Caracterizacdo da Etapa

- Comunicacgao “ face to face” Toda a governanga colaborativa baseia-se no dialogo
presencial entre as partes interessadas. Como um
processo orientado por consenso, a “comunicagao direta"
permitida pelo didlogo direto € necessaria para que as
partes interessadas identifiquem oportunidades de
ganhos mutuos

- Construcao da confianca O processo colaborativo ndo é meramente sobre
negociagdo, mas também sobre a construcdo de
confianca entre as partes interessadas

- Compromisso com 0 processo O desenho do processo decisério nos mecanismos de
governanca colaborativa é fundamental para a
construgdo da confianga, pois exclui o favoretismo e o
clientelismo.

- Visdo compartilhada do futuro Em algum momento do processo colaborativo, as partes
interessadas devem desenvolver uma compreensédo
compartilhada do que eles podem alcancar coletivamente
juntos

Fonte: Elaborado a partir dos estudos de Anseel e Gash (2007)

A comunicagéao “face to face”, € o cerne de um processo de constru¢do de confianga,
respeito matuo, compreensao compartilhada e compromisso com o processo (LASKER e
WEISS, 2003; TOMPKINS e ADGER, 2004 e WARNER, 2006). Porém, dialogo “face to face”
€ uma condicdo necessaria, mas ndo suficiente, para a colaboracado. A falta de confianca entre
as partes interessadas é um ponto de partida comum para a governanga colaborativa, como
explicam Glabergen e Driessen (2005) e Imperial (2005).

Na verdade, nos primeiros estudos sobre o0 antagonismo de interesses entre as partes
interessadas, descobriu-se que a construcdo de confiangca muitas vezes se torna o aspecto
mais proeminente do processo colaborativo inicial e pode ser bastante dificil de cultivar
(MURDOCJ, WIESSNER e SEXTON, 2005). Isso ndo significa que a construcédo de confianca
seja uma fase separada do diadlogo e da negociacdo quando da estruturacdo de um processo
de governanca colaborativa, mas sim que ela possui um aspecto estruturante na construgédo
do processo de colaboracdo (ANSEEL e GASH, 2007).

O que se torna evidente neste debate € que a construcdo de confianca é um
processo demorado que exige um compromisso de longo prazo para alcancar resultados
colaborativos (ANSEEL e GASH, 2007). Assim sendo, se os atores envolvidos ndo possuem
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tempo e querem resultados de curto prazo, entdo talvez o uso da estratégia colaborativa ndo
seja 0 melhor caminho (BODIN, 2017).

O processo de tomada de decisdo coletiva implica a responsabilidade compartilhada
da tomada de decisBGes, com outras partes interessadas que podem ter opinides divergentes e
até opostas (GEOHENGAN e RENARD, 2002). Weech-Maldonado e Merrill (2000), destacam
que esta responsabilidade exige que as partes interessadas vejam seu relacionamento com
outras partes interessadas sob uma nova perspectiva, na qual compartiham a
responsabilidade com seus oponentes. DecisGes motivadas e alicercadas por um processo
decisério bem estruturado, protegem os responsaveis da decisdo de uma possivel “culpa”,
caso a decisdo seja equivocada.

O desenvolvimento da visdo compartilhada de futuro, € compreendido como parte
estruturante do "processo de aprendizagem colaborativa”, porque enquanto 0os atores ndo
estabelecem os lagos fortes de confianga, é a visdo de futuro que ird manter os atores unidos
(DANIELS E WALKER, 2001). Complementam Ansell e Gash (2007), que sem esta visdo
compartilhada de futuro, ndo se pode estabelecer um mecanismo de governanca colaborativa
em nenhum setor, seja ele publico ou privado.

Para Innes e Booher (1999), a governanga colaborativa € essencial para a
sustentabilidade dos ecossistemas de inovagéo, pois estimula a formacédo de capital intelectual
(recursos de conhecimento), capital social (credibilidade e compreenséao social, construido pela
interaccdo pessoal) e capital politico (capacidade de agir colectivamente para desenvolver
qualidades locais e captar recursos e a atencdo externa). Para os autores, a base de um
ecossistema de inovacgao e aprendizagem, esta no modelo de governanca colaborativa.

Para Granovetter (1974, 1995), Nonaka e Takeuchi (1997), Tidd e Bessant (2015) e
Guerra, Tondolo e Camargo (2016), um sistema organizacional, com processos desenhados
que estimulem e permitam a aprendizagem organizacional através do compartilhamento de
decisdes é a base para a constituicdo de um ecossistema inovador. Neste sentido, Lane,
Koka e Pathak (2006) consideram que a capacidade de inovacdo de um ecossistema, depende
de processos e rotinas que permitam o compartilihamento, comunicacdo e transferéncia de
aprendizagem do nivel individual para o organizacional e posteriormente, retroalimentando o
ecossistema. A inovagdo ndo € uma atividade individual, € necessario criar redes internas e
externas que promovam associacdes de setores ou até de empresas, possibilitando um melhor
desenvolvimento das ideias (CASTELLS, 2003).

O conceito de “ecossistema de inovacao” é definido por Adner (2006) como arranjos
colaborativos, onde firmas combinam suas ofertas individuais em uma solucdo coerente e
direcionada ao consumidor. Sdo sistemas que tem por objetivo criar valor de uma magnitude
impossivel de ser produzida por uma Unica firma. A grande contribuicdo de Adner (2006) foi
salientar a necessidade de que o ecossistema atinja 0 éxito como um todo, quer dizer, que
cada membro supere seus desafios individuais e consiga colaborar, percebendo vantagens
exclusivas e coletivas no processo de governanga colaborativa.

Tidd e Bessant (2015) ressaltam que existem diferentes graus de novidade no
processo de inovacéo, que vao desde melhorias incrementais até mudangas realmente radicais
que transformam a forma de como sao vistas ou utilizadas as coisas. Para Mazzuco e Teixeira
(2013), as inovagdes incrementais sdo aquelas que acontecem de forma gradativa, que ja
fazem parte de melhorias existentes, enquanto inovacdes radicais sdo aquelas que mudam
completamente os conceitos, resultando em produtos e processos novos que geralmente
possuem um grau mais elevado de risco.

Tidd e Bessant (2015), analisam que a medida que a inovacdo se torna mais complexa,
as redes tém de envolver um ndmero crescente de participantes, muitos dos quais se
encontram fora da empresa, ampliando a rede de participantes do ecossistema,
proporcionalmente ao ritmo da inovacao. Nesse sentido, 0 modelo de governanca colaborativa
deverd internalizar o conceito de inovacgéo aberta.

Pesquisadores como Ballon et al (2005), Adner e Kapoor (2010) e Bodin (2017)
sugerem que a organizacéo, coordenacdo e o gerenciamento de atividades de inovacéo aberta
sejam congruentes com um processo decisOrio pautado na governanca colaborativa. Com o
propoésito de introduzir a inovacdo aberta, pratica recorrente no setor privado, para 0s
ecossistemas de inovagéo, surgem os chamados ‘“intermediarios da inovagéo” (DUTILLEUL,
BIRRER e MENSINK, 2010).

Estes intermediarios da inovacdo podem ser incubadoras publicas ou privadas,
consultores de inovacdo, agéncias regionais de inovacédo, living labs, redes ou sistemas
organizados, arranjos produtivos e parques cientificos e tecnolégicos. Dutilleul, Birrer e
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Mensink (2010) referem-se aos intermediarios da inovagdo, como facilitadores do ecossistema
de inovacédo (aberta e social), ou seja, pode-se falar em ecossitemas de inovacéo, apenas em
espagos nos quais exista a cultura da governanca colaborativa.

A governanca colaborativa é difundida como uma forma de governo onde a
colaboragdo é o principal mecanismo de envolvimento nas relagdes entre atores publicos e
privados, equilibrando os diferentes interesses desses atores (BODIN, 2017). Uma maneira de
abordar este enigma € através das lentes dos atores participantes e as formas em que eles se
envolvem em colaboracdo com os outros agentes externos. Concatenando o0s conceitos
apresentados, entende-se que a governanca colaborativa € um processo que deve ser
construido de forma gradativa, e que além da comunicac¢do, confianca, compromisso com o
processo e visdo compartilhada, a inovacéo aberta devera estar presente. A inovacao aberta é
a chave para que os APL’s possam se converter em um efetivo ecossistema de inovacao.

3.2 Da governanca colaborativa a inovacgéo aberta

A governanca colaborativa propicia o compartiihamento de informacdes, facilita a
reunido e integracdo de recursos e capacidades complementares de diferentes organizacoes,
como nos explicam Edelenbos (2005) e Suzigan, Garcia e Furtado (2007), proporcionando
acesso a uma maior quantidade de recursos para a inovagdo, tornando possivel as
organizagfes que colaboram, obter ganhos que ndo seriam capazes de obter individualmente
(POWELL, 1998).

Esta visdo de ganho coletivo, também esta presente no entendimento de Filippim e
Rosseto (2008), sobre a importancia dos APL’s para a economia local, pois de acordo com o0s
autores, as empresas que compdem um arranjo conseguem usufruir de beneficios que
dificilmente conseguiriam sozinhas, por meio da cooperagdo. Percebe-se de imediato que o
conceito de inovacdo aberta de Powell (1998) esta sincronizado com o entendimento de
Filippim e Rosseto (2008), sobre a importancia da governancga colaborativa dos APLs.

Granovetter (1974, 1995), apresenta a metafora dos Lagos Fortes e Lagos Fracos,
como pressupostos fundamentais para a disseminagdo da inovacdo aberta, nos modelos de
governanca colaborativa para arranjos produtivos, clusters e aglomerados de empresas. Para
de Boeira e Borba (2006) Kaufman (2012), Lima (2016), a dindmica das relacbes dos lacos
fortes ndo se estendem para além do clusters, tratam-se de relagcBes com elevado nivel de
confianca e credibilidade local, nas rela¢des da cadeia produtiva convencional. J& as relacdes
existente nos lacos fracos sdo importantes porque conectam os atores de um determinado
grupo com varios outros grupos, rompendo a configuragdo de “ilhas isoladas” dos clusters e
assumindo a configuragdo de rede social (LIMA, 2016). No entendimento de Granovetter (1974,
1995), a geracao da inovacao aberta ocorre na dimenséo das relagcdes dos lagos fracos, pelo
elevado nivel de compartilhamento de inovagao que gera a aprendizagem na cadeia.

Na visdo de Dyer e Nobeoka (2000) e de Ditrrtich e Duysters (2007), as empresas tém
combinado ideias internas e externas como também, trajetdrias internas e externas para o
mercado, de modo a desenvolver ou aperfeicoar tecnologias, adotando uma estratégia de
inovagdo aberta, por meio da adocéo de rotinas institucionalizadas como uma das alternativas
estratégicas para se adaptar rapidamente as mudancas mercadoldgicas.

Corroborando com Granovetter (1983, 1995), o conceito de inovacdo aberta de
Chesbrough (2003), refere-se a um modelo de gestdo da inovacao, cuja funcdo é capturar e
criar valor com base em oportunidades localizadas dentro e fora da cadeia. De modo
complementar, segundo Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2008), a inovacdo aberta
envolve o uso deliberado de fluxos de conhecimentos internos e externos para acelerar a
inovacgao interna e expandir os mercados externos com uso da inovagao.

A inovacao aberta, nesta perspectiva, pode ocorrer como resultado do aprendizado de
varios atores com conhecimentos distintos, porém complementares que 0s unem em torno
de uma proposta de criagcéo de algo novo (LUNDVALL, 1992), por meio de interacdes de modo
colaborativo, e que dependem primordialmente do compartihamento de conhecimento
(DYER e NOBEOKA, 2000).

Com a intencao de explorar os limites do conceito da inovagéo aberta Huizingh (2010)
propde questdes relacionadas ao conteddo de inovacdo aberta (0 qué?), a dependéncia
contexto da inovagdo aberta (quando?) e ao processo de inovacdo aberta (como?). Este
autor considera trés aspectos de inovacao aberta em relacdo ao seu contetdo que podem ser
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compreendidos de forma a assegurar maior coeréncia no campo: (a) a dimenséo da abertura;
(b) as atividades inerentes a inovacéo aberta; e (c) a eficacia da inovagéo aberta.

O primeiro aspecto, relativo a dimenséo de abertura reconhece que a inovagéo aberta
reflete menos uma dicotomia entre aberto versus fechado do que um continuo com graus
variados de abertura (DAHLANDER e GANN, 2010). Em relacdo as atividades inerentes a
inovacdo aberta, duas perspectivas sdo consideradas: as atividades de entrada da inovacgéo
aberta que referem-se ao uso interno do conhecimento externo e as atividades externas da
inovacdo aberta que referem-se a exploracao de conhecimento interno. Quanto a eficacia da
inovacdo aberta espera-se resultados intermediarios ligados ao compartihamento de
conhecimento e geracao de aprendizado e resultados diretos voltados a ampliagdo do impacto
ou alcance da inovacdo. Quanto a dependéncia da inovacéo aberta em relagdo ao contexto,
considera-se carcteristicas tanto do contexto interno, relacionadas a demografia e estratégias
guanto externo relacionadas, mais claramente pela indatria (GASSMANN, 2006).

Sobre o processo de inovagéo aberta considera-se em primeiro lugar as etapas pelas
quais as empresas abrem seu processo de inovacdo. Na sequéncia, as préaticas que se
relacionam a forma com que a inovacao aberta se realiza, ou seja, como ela é feita, incluindo
questdes relacionadas a governanca (WALLIN e VON KROGH, 2010), a atrag&o de parceiros
(KOGUT e METIU, 2001), e sobre como capturar o valor de inovacdo (DAHLANDER e GANN,
2010).

Silva e Bignetti (2012), construiram um esquema tedrico, que permite a identificacéo de
dimensdes de andlise da inovagdo aberta quanto ao seu conteddo, quanto a sua
dependéncia do contexto e quanto ao seu processo, ilustrado na Figura 2, a seguir:

Figura 3: Dimensdes e categorias de analise da inovacéo aberta.

Dimensdes de analise Categorias de interpretacdo
- dimenséao da abertura
Conteldo -atividades inerentes
- eficacia
INOVACAO
ABERTA Dependéncia do contexto - interno

- externo

- abertura das praticas de inovacao
Processo - forma com que as praticas de
inovacao aberta sao conduzidas

Fonte: Silva e Bignetti (2012, p. 4).

Como se observa, ha uma vinculagdo entre processos internos e externos, que
conduzem a inovacédo aberta. De fato, se a inovagéo aberta se caracteriza pelo envolvimento
de atores da sociedade civil, autonomamente ou em parceria com o poder publico na busca de
solucdes para seus problemas, a acdo conjunta dos atores fornece a necesséria sinergia e o
essencial fluxo de conhecimentos tedricos e praticos para a obtencao de resultados duradouros
(SILVA E BIGNETTI, 2012).

4.Discusséo e Andlise dos Resultados

Os Arranjos Produtivos Locais analisados neste estudo situa-se na regido noroeste do
estado do Rio Grande do Sul, que possui sua economia voltada para o agronegécio e com uma
indastria fortemente alicergada no setor metalmecéanico, que de forma direta contribui com 85%
para a geragdo do Valor Adicionado Bruto, e direta e indiretamente com 93%.

Com uma colonizacdo predominante de origem europeia (alema e italiana), os
municipios integrantes do APL possuem um total de 53 mil habitantes. A industrializacao dos
municipios possui sua origem nas pequenas oficinas coloniais, que forneciam instrumentos
simples para os colonos cultivarem a terra. Atualmente estas oficinas se transformaram em
grandes empresas, algumas nacionais de capital aberto, embora a maioria continuem sendo
grandes corporacdes familiares.

Cassiolato e Lastres (2003) apontam que fatores como interacdo, cooperacéo e
aprendizagem, caracteristicos dos APLs quando bem articulados, sdo capazes de
potencializarem a capacidade inovativa endégena, gerando competitividade e desenvolvimento
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local. Os estudos do SEBRAE (2015), evidenciam que as Empresas de Pequeno Porte, quando
se organizam em formato de APL, vislumbram a possibilidade de se tornar tdo competitivas
quanto as grandes organizacdes, adicionando e implementando vantagens das mais variadas
formas, relacionadas a tecnologia, custos, logistica e transferéncia de conhecimento.

Esta pesquisa também encontra justificativa em Puga (2004), que relaciona o
desempenho dos APL’s com a sua estrutura de governanca, posto que, para este autor, a
participacdo do governo local, iniciativa privada, sociedade civil, associacBes comerciais,
centros de pesquisa, ONG e incubadoras sdo fundamentais para o desenvolvimento inovativo
dos APL’s. Nesse sentido, pode-se compreender que a estrutura de governanca dos APLs em
analise possuem cooperagdao com os “intermediarios da inovagao”, conceito apresentado por
Dutilleul, Birrer e Mensink (2010).

Os APL’s, surgiam com o apoio e coordenacdo do Sebrae/RS. No ano de 2003, foi
iniciada a sensibilizacdo e a busca da participacdo dos empresarios. A metodologia de
implementacao da governanga dos APL’s seguiu as seguintes etapas:

12 etapa: Negociar uma base local de apoio integrada pelos diferentes conjuntos de atores, tais
como empresas, entidades de classe, centros de tecnologia, de treinamento e formacgéao
empreendedora, agéncias de fomento, crédito etc.;

22 etapa: Realizar diagnoéstico sobre o arranjo, identificar a natureza das empresas, o perfil de
liderancas, inovacao e cooperacdao, interface com entidades prestadoras de servicos;

32 etapa: Sensibilizacdo e capacitacdo de liderancas/entidades parceiras para assumir uma
postura ativa e integrativa no contexto local;

42 etapa: Identificacdo e capacitacdo do Agente de Desenvolvimento.

52 etapa: Realizagdo de workshop com a comunidade e atores envolvidos para discussdo do
diagndstico, elaboracgéo do plano de acdo com definicdo de responsabilidades;

62 etapa: Execucao do Plano de A¢ao;

72 etapa: Acompanhamento e monitoramento com a verificacdo periédica dos rumos que as
acOes estdo tomando.

O processo inicial de constru¢cdo do modelo de governanca colaborativa deu-se pela
formacgdo dos mesmos atores: empresas privadas, pequenas, médias e grandes empresas, a
Ultimas conhecidas também como “empresas ancoras”. Além das empresas, 0 processo inicial
de governanca, capitaneado pelo SEBRAE, contou com a colaboracdo do SENAI, Associagtes
Comerciais (ACI), Instituicdes de Ensino Superior, Sindicatos, Gestdo Publica Municipal e
Agéncia Gaucha de Desenvolvimento e Promocéo do Investimento (AGDI).

As entrevistas revelaram que no APL analisado, todas as etapas de implementacao
foram concluidas, e a construcdo da confianca e a visdo de futuro compartiihada foi
fundamental para que as diversas fases de sua implementacdo e consolidacdo fossem
viabilizadas. De acordo com o representante da classe empresarial, o dialogo “face to face”, no
inicio foi dificil, pois haviam muitos interesses particulares em jogo, e objetivos distintos, mas
este conflito inicial foi fundamental para que o processo de construcdo da confianga fosse
estabelecido, porque cada ator pode dialogar e exercitar sua capacidade de ceder e confiar na
decisdo majoritaria do grupo. Um aspecto local que foi decisivo refere-se ao fato de que um
contingente significativo de empresarios ja mantinham relagdes informais em clubes sociais,
entidades religiosas ou clubes de servicos, aspecto que facilitou o estabelecimento de relacfes
na dimensao empresarial e possibilitou que fosse superada uma primeira barreira no sentido de
constituir a confianca nas relacoes.

Para Ansell e Gash (2007), o dialogo face a face é mais do que meramente o0 meio de
negociacao, € o cerne do processo de quebrar estereétipos e outras barreiras a comunicacao
que impedem a exploracdo de ganhos mutuos em primeiro lugar, o dialogo claro e transparente
€ 0 passo inicial para a construgdo da confianca nas redes de colaboracdo. Apesar desta
configuracao foi possivel perceber que o APL acabou se configurando a partir de trés grupos
distindos de empresas: um grupo de algumas empresas, mas com uma grande participacdo de
mercado, constituiu as denominadas empresas ancoras. Este grupo de empresas foi
fundamental para que o APL formasse o que Granovetter (1973, 1995) de lacos fortes,
estabelecendo uma rede de suporte e protecdo mutua que foi fundamental a que o APL como
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um todo constituisse uma imagem junto a fornecedores e clientes com uma identidade bastante
definida. Ainda com relacdo a estas empresas ancoras, por ja terem desenvolvido um conjunto
de relagbes para além de seu territério de origem, elas igualmente estabeleceram diversos
lagoes fracos que foram fundamentais para a incorporacéo de inovagdes, seja em produtos e
processos.

Um segundo grupo de empresas sdo as denominadas sistemistas, organizacdes de um
porte menor e que prestam servigos e fornecem componentes para estas empresas ancoras. O
grande objetivo de ingresso deste grupo de empresas no APL foi, pelo estabelecimento de um
relacionamento mais denso com empresas de atuacdo supraregional, conseguir também
acessar novos mercados e incorporar inovacdes junto a estas empresas. Este objetivo, embora
ndo externado explicitamente, permeava as relacbes gerando comportamentos mais
parcimoniosos entre estas empresas o que algumas vezes, comprometia as relacdes de
confiancga.

O terceiro grupo de empresa € composto por aquelas que, mesmo sem estabelecerem
relacbes formais de fornecimento ou compra com as demais organizagbes do Arranjo,
operavam no mesmo segmento e usufruiam da imagem positiva que o APL conseguiu
desenvolver no mercado.

O que se torna evidente, neste estudo de caso, é que a construcdo da confianca é um
processo longo e complexo, que exige um comprometino de longo prazo para alcancar
resultados realmente colaborativos. O estudo revelou também que o processo de construcdo
da confianca é continuo, ndo se esgota e a confianca é estabelecida entre os atores e nédo
entre as empresas. Desta forma, também foi possivel observar que a longevidade dos
interlocutores dentro do APL constituiu-se em fator critico para o estabelecimento desta
confianca. Foi em funcéo dos diversos contatos na organizacdo do APL, nas sucessivas
negociacbes estabelecidas e protagonizadas pelos mesmos interlocutores que foi se
constituindo um capital social entre estes atores que se reverteu em confianca e possibilidade
cada vez maior de aprofundamento das rela¢des entre as organizagdes.

O compromisso com as etapas do processo proposto pelo modelo de governanca
implantado, teve as suas setes fases concluidas pelo APL em analise na data de finalizagdo
deste estudo. No ano de 2007 ocorreu um fato marcante, a instituicdo coordenadora na
constituicdo do APL, uma agéncia estatal, sofreu uma forte restricdo or¢camentaria, nao
conseguindo dar continuidade ao apoio financeiro aos projetos APL, principalmente em nivel
federal, que era uma de suas grandes possibilidades até entdo. Contudo, mesmo diante desta
crise financeira no Sistema “S”, os membros do APL decidiram continuar sua implementacgéo e
consolidagdo. Conforme relato de um dos atores entrevistados “neste momento de crise
finaneira muitos APLsS" ndo seguiram em frente, porém a nossa visdo de futuro e a unido do
grupo, foram fundamentais para que seguissemos em frente, e apostando ainda mais em
nosso projeto de APL”.

Para Bodan (2017), o processo de tomada de decisdo de forma coletiva envolvendo
um grupo ampliado de partes interessadas, implica em responsabilidade compartilhada no
processo, que todos sejam responsaveis pelos ganhos e pelas perdas. Esta responsabilidade
exige que as partes interessadas vejam seu relacionamento com outras partes interessadas
em uma nova luz, na qual compartilhem a responsabilidade com seus interlocutotres de modo
a buscar situacdes de concenso. Este consenso foi levantado pelos participantes da pesquisa
como a principal dificuldade a sua consolidacdo. O consenso é o fator que dificulta a
ampliacdo da visdo de futuro compartilhada, porém os participants também percebem que
houve avancos neste ponto, e que 0 grupo amadureceu em seus processos dialégicos
(TENORIO, 2013; HABERMAS, 1987). Para os membros do APL, esta busca de consenso
também significa que as pessoas podem expressar sua visdo, sem medo, e isso fortalece a
uniéo do grupo.

Nesta mesma linha de andlise, quando Granovetter (1995) discute o impacto dos lagos
fortes e fracos na dinamica dos grupos sociais, também é destacada a confianga existente no
grupo e a importancia da cooperagdo na producdo do consenso. Um destes pontos de
consenso envolveu a elaboracdo de uma ampla pesquisa de mercado sobre os principais
clientes das empresas pertencentes ao APL. Apoés esta definicao foi elaborado um projeto para
captar recursos para a execucdo de uma ampla e consistente pesquisa de mercado. A
pesquisa foi realizada, e com base nos dados foram elaboradas estratégias com os setores
publico e privado, que gerou diversos beneficios para as empresas pertencentes ao APL como:
capacitacao de mao-de-obra, incentivo a participacdo em feiras e eventos, financiamento para
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empresas com subsidios e politicas de financiamento para que os clientes pudessem adquirir
0s produtos com incentivos fiscais, utilizando créditos tributarios.

Nas duas circunstancias analisadas anteriormente “ruptura do recurso financeiro com o
SEBRAE” e a “contratacdo de pesquisa de mercado especializada”, fica evidente a visdo de
futuro compartilhada no APL, o que fortalece os pilares da governanga colaborativa que esta
em processo de construcdo. O fortalecimento do processo de governanca colaborativa ocorre
diante de “pequenas vitérias”, que sao essenciais para construir o impulso que pode levar a
uma colaboracdo bem-sucedida. Essas pequenas vitérias podem voltar ao processo
colaborativo, incentivando um ciclo virtuoso de construcdo e compromisso de confianca
(VANGEN e HUXHAM, 2003).

Na analise da inovagdo aberta, percebe-se que a inovagdo disruptiva ocorre
essencialmente nas empresas denominadas “ancoras”, pois este tipo de inovagdo demanda
significativos investimentos finaneiros. Neste ponto de analise da inovagdo aberta, o discurso
dos atores remodela-se, e percebe-se que a comunicacédo e a confianga ndo se apresentam
como pontos fortes.

Ao relacionar a analise da inovagao aberta com os “lacos fortes e lagos fracos” de
Granovetter (1983, 1995), percebe-se que a inovacao aberta é bastante ténue. As empresas de
grande porte possuem maior facilidade na busca de recursos financeiros para fomentar a sua
inovacao desruptiva, seus lacos sdo mais diversificados e sua relacdo com o mercado também
¢ diversificada.

As pequenas e médias empresas, cabe a inovacdo processual ou incremental. De
acordo com um empresario local, o fato da sua empresa fornecer pecas e servicos para uma
empresa ancora, gera inovacao em seu processo produtivo, pois os controles e procedimentos
exigidos, alinhados com a constante necessidade de reducéo de custos, o forcam a se adaptar
e ainovar. Nesta fala do empresario, percebe-se claramente que a inovagéo aberta, ndo esta
presente no modelo de governanca do APL investigado, mas sim na relacao bilateral “cliente e
fornecedor”, ou “fornecedor e mercado”.

Neste sentido, a analise de Huizingh (2010), sobre o conteddo da inovacdo o0 que?
quando? como?, entende-se que as empresas ainda ndo compartiliham sua estratégia de
inovacao no APL, dificultando a aprendizagem compartilhada e tornando dificil a classificacéo
do APL como um ecossistema de inovagéo. A inovacdo ocorre muita mais pela adaptacéo as
exigéncias do mercado do que por um processo proativo de desenvolvimento.

Em relacdo ao contetdo, (a) a dimensdo da abertura; (b) as atividades inerentes a
inovacdo aberta; e (c) a eficacia da inovagdo aberta, infere-se que estas ocorrem na
perspectiva dos lagos fracos. Na analise da dimensdo da abertura, as empresas conseguem
cooperar na busca de alternativas para a resolucdo de problemas de inovagdo que sao geral a
todos os membros do APL, como por exemplo, na qualificacdo da méo de obra e pesquisas de
novos mercados.

J4 as atividades inerentes a inovacdo aberta, s&o adptativas e na maioria das
empresas concentram-se nos lagos fortes, o que implica que a aprendizagem no APL ocorre
pela adaptacao. Os atores que lideram o processo de governanca no APL em andlise, séo em
sua maioria gestores das pequenas e médias empresas, nesse sentido a governanga do APL
é fortemente orientada para um modelo inovagao incremental.

Na andlise das atividades inerentes a inovagédo aberta, consegue-se perceber uma
atividade que pode ser classificada como sendo uma inovacdo aberta. A elaboracdo de
projetos de captacdo de recursos para que as empresas do APL possam contratar pesquisa de
mercado e também para fomentar a participacdo das empresas em feiras de tecnologia e na
busca de novos mercados, merece énfase neste estudo. Todavia, o baixo indice de confianca
relacionada a inovacéo, faz com que a eficacia das acfes sejam baixas, ou nulas.

Ainda nesta andlise do contexto interno da inovacao aberta, o APL analisado apresenta
diversas intencionalidades, destacando-se:

(a) elaboracgéo constante de projetos para captacéo de recursos para o APL;

(b) tornar mais eficazes as politicas publicas que impactam o APL;

(c) manter constantemente um funcionario disponivel para o gerenciamento do APL;

(d) promover a integracdo e cooperacdo entre os atores, para acgfes voltadas ao
desenvolvimento de novos mercados; e

(e) permitir a analise e entendimento da realidade econémica e social e, com isso,
propor solu¢cBes mais eficazes.
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Frente ao contexto externo, os APL extrapolam o conceito de rede ou de cadeia
produtiva, porque possuem um modelo de governanca constituidos por empresas publicas e
privadas, instituicbes de ensino, associacdo comercial, centros de pesquisa e fomentos ao
desenvolvimento e representacdes de classes. Fazer parte do APL, amplia a rede de contato
das empresas, conforme explica um membro da Associagdo Comercial, e permite que as
empresas do APL possam criar relacdes de mercado com outras empresas. Um dos
coordenadores do APL, confirma que fazer parte do arranjo produtivo, amplia a rede de
contatos das empresa, principalmente na dimensao dos lacos fracos, no entanto, isso nem
sempre converte em faturamento e ganhos financeiros, e muito menos em inovacao.

A possibilidade de ampliacdo da abertura das praticas de inovacdo surge das
oportunidades que o grupo gestor do APL podera construir. Dahlander e Gann (2010),
entendem que o modelo de Governanca Colaborativa (GC), podera facilitar a insercdo das
empresas em outras redes, em nivel nacional e internacional, obtendo vantagens individuais e
coletivas. Percebe-se nestes resultados que existe a intencdo de um modelo e governanca
colaborativa, porém em processo de construcéo.

Consideragdes Finais

O presente artigo analisou o processo de constituicdo da Governanca Colaborativa de
um APL, do setor metal mecanico, localizado na regido noroeste do Rio Grande do Sul. A
pesquisa sustentou a tese de que o modelo de Governancga Colaborativa é fundamental para
que o APL se constitua em um ecossistema de inovacdo aberta. Foram entrevistados diversos
atores participantes do processo, que possuem representacéo da gestédo do APL.

Um dos aspectos da analise buscou identificar como ocorrem as etapas de construcéo
da colaboracg&o entre os diversos atores que integram o modelo de governanca, analisando as
imensdes da comunicagao “face to face”, da construgdo da confianga, do compromisso com o
processo e visdo compartilhada. Percebeu-se que o dialogo existe, e todos os membros da
gestdo do APL demonstraram que possuem liberdade de expor os seus pontos de vistas,
mesmo que a busca do concenso tenha sido considerada dificil, com o passar do tempo houve
evolucdo do dialogo e na colaboracédo para a construgdo de projetos de repercucdo coletiva.
Os resultados apontaram que existe confianca na formulacéo de estratégias genéricas porém,
ja no compartilhamento de informag8es sobre as estratégias especificas, como no caso a
inovagdo aberta, os atores revelaram que o nivel de confianca é baixo.

O compromisso com a implementacdo das etapas do processo do APL analisado,
demonstrou que o grupo possui elevado nivel de compromentimento e de visdo de futuro
compartilhada. No periodo em que houve uma retragdo dos repasses de recursos financeiros
para todos os APL’s do Estado, mesmo com esta dificuldades, a Governanca Local deste APL,
decidiu levar adiante o projeto e buscar alternativas para a consecucao do mesmo.

Na etapa de construgcdo da governanga colaborativa, outro ponto se destacou, o grupo
decidiu elaborar um projeto e captar recursos para a contratacdo de uma pesquisa de mercado,
para o desenvolvimento de novos mercados. Esta pesquisa norteou as estratégias das
pequenas, médias e grandes empresas, e foi além, os resultados da pequisa foram
apresentados para os governos locais, estaduais e federais. Com esta acéo colaborativa o
grupo conseguiu influenciar na politicas publicas a nivel federal para o setor.

No que concerne a analise do conteido da inovacédo, percebe-se que o modelo de
Governanca Colaborativa ainda ndo é capaz de fazer com que as empresas compartilham
informacao referente a inovagéo, dificultando a classificacdo do APL como um ecossistema de
inovagcdo. A inovacdo ocorre pelo vies da adaptacdo ao mercado, ou seja, pela inovacao
incremental, e ndo processos disruptivos. Outro fator que merece destaque, € o fato que as
grandes empresas estdo dispostas a cooperam no que refere-se a organizacdo de projetos,
feiras e viagens técnicas, mas no que refere-se a inovacdo, nao foi possivel observar
colaboracédo entre as empresas.

Outro fator relevante, no processo de Governanga Colaborativa, é o fato de que as
pequenas e médias empresas sdo mais atuantes que as empresas ancoras, no dia a dia na
gestdo do APL. Também merece destaque, ra variavel confianga, que esta relacionada com a
relagéo entre os atores, e n&o entre as empresas.

Infere-se que existe sim um modelo de Governanca Colaborativa no APL pesquisado,
consolidado na comunicagdo “face to face”, compromisso com o0 processo e Visdo
compartilhada. Na dimenséo confianca, ja ocorreram avancas positivos, mas esta € uma etapa



17

que sempre estara em processo de consolidagéo. A fragilidade no quesito “inovagéo aberta”,
torna dificil afirmar nesta pesquisa a existéncia de um “ecossistema de inovagao”.

Para estudos futuros, recomenda-se a ampliacdo da amostra para que seja possivel
analisar e comparar a governanga de diversos arranjos produtivos. Outros pontos de destaque
que poderdo nortear novos estudos sao: a) como ocorrem as diversas relacdes entre os
stakeholder no processo de governanca colaborativa; b) o papel e a influéncia da lideranca no
processo decisério no APl e c) o nivel de comprometimento dos diversos atores. Por fim,
recomenda-se também uma analise dos ecossistema de inovacao, na perspectiva do modelo
de Living Labs.
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