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Orquestracao de Recursos em Ecossistemas de Inovacao

Resumo: Os ecossistemas de inovacdo podem ser entendidos como um conjunto de
recursos que fomentam a inovagdo. As pesquisas mais atuais sugerem que, ainda mais
importante que os recursos, ¢ a articulacdo entre eles e o modo como ocorre sua
orquestracdo. Assim, o presente estudo teve como objetivo principal responder a
seguinte questdo: como o0s recursos sdo orquestrados para gerar inovacdo em
ecossistemas de inovagdo? Para isso, realizou-se uma pesquisa qualitativa exploratdria,
através de andlise documental, observacdo ndo participante e entrevistas em
profundidade com atores de dois ecossistemas brasileiros em diferentes estagios de
desenvolvimento: 4° Distrito (emergente) e Porto Digital (crescimento). Identificou-se
uma relacdo direta entre a orquestracdo de recursos e o estigio de desenvolvimento do
ecossistema. Verificou-se também que o agrupamento de recursos caracteriza o
momento de transicdo do estigio de emergéncia para o de crescimento. Ainda,
ressaltou-se a importancia do papel da orquestragdo, bem como, da presenca de um ator
orquestrador, e foi proposto um framework de analise sobre a orquestracdo de recursos
em ecossistemas de inovacao.

Palavras chave: Orquestracdo de recursos; ecossistemas de inovagdo, estagios de
desenvolvimento.

1. Introducao

Em um atual cenério dindmico e competitivo, redes e aglomeragdes surgem
como principal alternativa para inovar e se destacar no mercado. Com isso, hd uma
mudanca da inovacdo centrada na empresa para a inovacdo centrada na rede
(NAMBISAN e SAWHNEY, 2011). Assim, torna-se necessario um processo de
orquestracdo, a fim de assegurar a criagdo e a extracao de valor na rede (DHANARAJ e
PARKHE, 2006).

Dentre as redes de negdcios, os chamados ecossistemas de inovagao surgiram de
maneira promissora na literatura sobre estratégia, inovacdo e empreendedorismo. Os
ecossistemas de inovacdo podem ser entendidos como uma rede de atores
interconectados e inter-relacionados (GOMES et al., 2016), que interagem para
fomentar a inovagao (REINOLDS e UYGUN, 2017).

Os ecossistemas de inovacdo sdo ambientes de negdcios abertos, dinamicos,
estruturados em redes (RABELO; BERNUS, 2015), permeados por fluxos ciclicos de
recursos tangiveis - como humanos e financeiros -, e intangiveis - como informagao -,
cujos atores interagem de forma complexa, competindo, mas também cooperando entre
si (SHAW e ALLEN, 2016). Logo, é possivel compreender esses ecossistemas como
um conjunto de recursos € processos que, juntos, promovem a inovacao.

Para analisar e avaliar os recursos dos ecossistemas, torna-se oportuna a
utilizagdo da Visdo Baseada em Recursos (VBR), a qual permite uma melhor
compreensdo das diferencas especificas e o desempenho de cada rede
(FENSTERSEIFER e WILK, 2005), maximizando o potencial de inovacdo. A
proposicdo central da VBR é que a fonte de vantagem competitiva se encontra nos
recursos € nas competéncias desenvolvidos e controlados pelas organizacdes
(BARNEY, 1991; DIERICKX e COOL, 1989; GRANT, 1991; WERNERFELT, 1984).
Contudo, de acordo com Hansen, Perry, & Reese (2004), o que uma organizagdo faz
com seus recursos € tdo importante quanto os recursos que ela possui.

A abordagem da orquestracdo de recursos surge com a proposta de salientar a
forma pela qual ocorre a utilizacdo desses recursos. Tal perspectiva expande a teoria da
VBR ao considerar explicitamente o papel das atividades dos gestores na realizacao do
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potencial dos recursos estratégicos (SIRMON, HITT, IRELAND e GILBERT, 2011).
Este desenvolvimento recente da VBR demonstrou a necessidade de as organizagdes
orquestrarem ou coordenarem melhor seus recursos (SIRMON, HITT e IRELAND,
2007; MARITAN e PETERAF, 2011). O sucesso ao longo dessas dimensdes nio é
apenas sobre a posse dos recursos necessarios, mas também sobre saber como acumular,
agrupar e alavancar estes recursos para gerar retornos sustentaveis.

Um ecossistema de inovacdo bem-sucedido € o resultado de um processo de
evolucdo continua, em geral longo, complexo e lento (RABELO e BERNUS, 2015) e
seu desenvolvimento pode apresentar diferentes estagios de maturidade (GOMES et al.,
2016). Entende-se que o estagio de maturidade tem um efeito indireto sobre a inovacdo
(KOBERG et al., 1996; WESTERMAN et al., 2006), englobando vérias caracteristicas
que a influenciam, como incerteza (SEMADENI e ANDERSON, 2010), tamanho
(KING et al., 2003), idade (KOTHA et al., 2011) e experiéncia (GODART et al., 2015).

Diante desse cenéario, o presente artigo busca responder a seguinte questao: como
oS recursos sdo orquestrados para gerar inovagcdo em ecossistemas de inovagdo? Para
responder tal questionamento, foi realizada uma pesquisa qualitativa de carater
exploratério em dois ecossistemas de inovacdo em diferentes estagios de
desenvolvimento: 4° Distrito, em Porto Alegre (emergéncia) e Porto Digital, em Recife
(crescimento). Ambos os ecossistemas tém objetivos semelhantes, tais como a
revitalizagdo de um espaco geografico com potencial econdmico e o fomento a inovacao
em dareas-chave, ligadas principalmente as industrias criativas e a tecnologia da
informagdo e comunicagao.

Esse artigo estd dividido em mais quatro partes além desta introdutéria. Na
sequéncia, serd abordado o referencial tedrico que embasou a pesquisa: ecossistemas de
inovacdo e orquestracdo de recursos. Em seguida, tem-se os procedimentos
metodoldgicos utilizados. Apds, apresenta-se a analise dos dados, seguida da discussdo
dos resultados. Por fim, discorre-se sobre as consideragdes finais do estudo.

2. Ecossistemas de Inovacao

A abordagem de ecossistemas de inovacdo enfatiza preceitos dos sistemas
naturais que se assemelham ao que acontece nos ambientes de negdcios, tais como as
conexdes e dindmicas de evolucdo, competicdo, predacdo e mutualismo entre seus
atores (SHAW e ALLEN, 2016). O termo "ecossistema", originario da biologia, foi
associado pela primeira vez a negécios por Moore (1993), mas s6 passou a ser utilizado
com mais frequéncia a partir da década de 2010, sendo principalmente ligado ao
empreendedorismo (ISENBERG, 2010; STAM, 2015) e a inovacdo (AUTIO e
THOMAS, 2014). Desde entdo, o termo ganhou espaco nas discussdes académicas.

Por meio desta metafora, os ecossistemas de inovagdao podem ser entendidos
como ambientes de negdcios abertos e dindmicos (RABELO e BERNUS, 2015),
permeados por fluxos ciclicos de recursos tangiveis - como financeiros -, e intangiveis -
como informacdo -, em que uma rede de atores interconectados e inter-relacionados
(GOMES et al., 2016) interage de forma complexa, competindo, mas também
cooperando entre si, para fomentar a inovagdo (REYNOLDS e UYGUN, 2017). Tais
ambientes apresentam diversos elementos.

Entre os componentes dos ecossistemas de inovagdo estdo: infraestrutura,
regulagdes, capital financeiro, conhecimento, ideias, interface entre os atores, principios
de arquitetura (RABELO e BERNUS, 2015), empresas, consumidores, fornecedores,
agentes reguladores (GOMES et al, 2016), empreendedores, trabalhadores,
investidores, mentores, universidades e uma cultura empreendedora que encoraja a
tomada de riscos (SPIGEL, 2015). Além desses elementos, também faz parte dos



ecossistemas 0s processos que ocorrem em seu interior.

Assim, é necessario compreender, a partir de uma perspectiva evolutiva e
dindmica, como os ecossistemas de inovacdo se desenvolvem ao longo do tempo e se
adaptam as novas configuracdes contextuais (SPIGEL e HARRISON, 2017). Um
ecossistema de inovacdo bem- sucedido € o resultado de um processo de evolucdo
continua, em geral longo, complexo e lento (RABELO e BERNUS, 2015) e seu
desenvolvimento pode apresentar diferentes estagios de maturidade (GOMES et al.,
2016). Possivelmente os diferentes estdgios de maturidade influenciam de formas
distintas para que as inovagdes ocorram nos ecossistemas.

Todavia, necessita-se ainda mais estudos que se proponham a descrever como
ocorre a emergéncia e o desenvolvimento de um ecossistema de inovacdo. Para Rabelo
e Bernus (2015), essas fases sdo “andlise”, na qual a decisdo de criar o ecossistema é
tomada; “projeto”, quando se define a arquitetura do ecossistema; implantacdo, com o
recrutamento de atores- chave, a divulgacdo e o estabelecimento das condi¢des de
formais e de infraestrutura para que o ecossistema opere; execugdo, com as atividades
de gestdo do ecossistema; e conclusdo, na qual o ecossistema passa por uma
metamorfose para sobreviver e continuar se desenvolvendo ou € desativado.

A fim de buscar modelos tratando dos estagios do ciclo de vida de ecossistemas,
considerou-se a ligacdo deste tema com o campo de estudos sobre aglomeragdes
geogréficas, tendo vinculo préximo com a literatura de clusters industriais (SPIGEL e
HARRISON, 2015). Sendo assim, optou-se pelos estagios propostos por Presutti et al.
(2013). Segundo esses autores, estas aglomeracdes geograficas sdo idiossincréticas e
evoluem ao longo do tempo, passando por dois estagios: emergéncia e crescimento.

No estagio de emergéncia, as relagdes entre os atores locais s@o transitorias,
fragmentadas e instaveis; e o processo de aquisicdo de conhecimento interno é quase
inexistente. No estigio posterior, de crescimento, um estoque de conhecimento se
desenvolve e o conhecimento tacito evolui organicamente através de praticas
localizadas. Nesse estagio, ocorre um processo dindmico de difusdo e compartilhamento
do conhecimento entre os atores (PRESUTTI et al., 2013).

Em suma, mesmo havendo modelos a serem testados empiricamente, sao
necessarios estudos mais aprofundados a respeito das fases do ciclo de vida dos
ecossistemas, quais sdo os processos que envolvem cada etapa e em que sequéncia eles
ocorrem (RABELO e BERNUS, 2015). Este estudo busca contribuir para a literatura de
ciclos de vida e estagios de maturidade dos ecossistemas de inova¢do, a0 mesmo tempo
em que analisa a influéncia da orquestra¢io de recursos neste processo.

3. Orquestracao de Recursos

O cenéario competitivo em que a maioria das organizacdes opera, tornou-se
altamente complexo e é cada vez mais dinamico. Tal contexto implica em uma incerteza
em relacdo as estratégias apropriadas a serem implementadas (SIRMON, 2011). Diante
do pressuposto que a busca primaria dos negbcios € criar e manter valor (CONNER,
1991), a teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR) argumenta que os recursos siao
responsaveis pela criacio de valor através do desenvolvimento de vantagem competitiva
(IRELAND, HITT e SIRMON, 2003).

A proposi¢do central da VBR € que a fonte de vantagem competitiva se encontra
nos recursos e nas competéncias desenvolvidos e controlados pelas empresas
(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; GRANT, 1991). No entanto, meramente
possuir esses recursos niao garante o desenvolvimento de vantagens competitivas ou a
criacdo de valor (BARNEY e ARIKAN, 2001; PRIEM e BUTLER, 2001). Para realizar
a criacdo de valor, as empresas devem acumular, combinar e explorar recursos
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(GRANT, 1991; SIRMON e HITT, 2003). Sendo assim, o gerenciamento de recursos é
fundamental para a criagdo de valor, pois a forma como os recursos sdo usados € pelo
menos tao importante quanto possui-los (PENROSE, 1959).

Nesse cendrio, surge a abordagem da orquestracdo de recursos. Tal perspectiva
expande a teoria baseada em recursos ao considerar explicitamente o papel das
atividades dos gestores na realizacao do potencial dos recursos estratégicos (SIRMON,
HITT, IRELAND e GILBERT, 2011). Logo, o dinamismo do ambiente e o papel do
gestor estdo entre os fatores que podem explicar o vinculo entre a gestdo de recursos e a
criagcdo de valor (SIRMON et al., 2011).

Dessa forma, a orquestragdo de recursos se origina a partir de uma combinacao
de duas perspectivas identificadas na literatura quanto ao uso de recursos para obtencao
de vantagem competitiva: o gerenciamento de recursos proposto por Sirmon et al.
(2007; 2011) e o de orquestracdo de ativos, proposto por Helfat et al. (2007). Com isso,
leva-se em consideracdo nao sO as particularidades da organizacdo, como também do
ambiente dinamico no qual ela esté inserida.

A perspectiva da orquestragao de recursos coloca trés areas de analise nas
organizacdes: a amplitude das empresas (escopo da empresa), profundidade (niveis
de hierarquia) e ciclo de vida (estagio de maturidade). Sirmon et al. (2011) argumentam
que a amplitude, a profundidade e o ciclo de vida afetam a forma como os gerentes
gerenciam os recursos da empresa para maximizar a probabilidade de alcancar uma
vantagem competitiva. Com base na literatura apresentada, foram formuladas as
categorias a serem analisadas, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1: Dimensdes de Analise

Dimensoes de Descricao Autores
analise
Estagio do Emergéncia ou Crescimento Presutti et al.
Ecossistema (2013)
Recursos Coletivos  |Principais recursos de cada ecossistema Barney(1991)

Estruturacio (aquisicdo, acumulagio e
desinvestimento de recursos)
Dimensdes da orquestragdo|Agrupamento (estabilizacao, Sirmon et al.

de recursos enriquecimento e pioneirismo) (2007)
Alavancagem (mobilizacdo, coordenagao
e implantacdo)

No contexto deste trabalho, a orquestracio de recursos se baseia em
gerenciamento de recursos e orquestracdo de ativos e foca em como os gerentes
influenciam uma vantagem competitiva baseada em recursos. Para explorar esta
integragdo e desenvolver uma agenda de pesquisa para a orquestragdo de recursos,
aborda-se também o ciclo de vida do ecossistema. A seguir, sdo apresentados os
procedimentos metodologicos da pesquisa.

4. Procedimentos Metodolégicos

O objetivo deste artigo € analisar como ocorre o processo de orquestragdo de
recursos para a geracdo de inovacdes em ecossistemas de inovagdo. Para tanto, foi
conduzida uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratdria, cujas unidades de andlise
foram os ecossistemas de inovacdo do 4° Distrito, em Porto Alegre — RS e o Porto
Digital, em Recife — PE. Para a selecdo dos casos, utilizou-se o critério de ecossistemas
de inovacgdo em diferentes estagios de maturidade: emergéncia (4° Distrito) e



crescimento (Porto Digital).

Para a coleta dos dados, foram empregadas as técnicas de andlise documental,
observacao ndo participante e entrevistas em profundidade. As observacdes ocorreram
em eventos dos ecossistemas em que participaram seus respectivos atores, tais como
palestras, reunides e workshops, além de visitas in loco. J4 as entrevistas em
profundidade foram realizadas com quatro especialistas em cada ecossistema, conforme
apresentado no Quadro 2. Buscou-se um representante de cada esfera participante do
ecossistema: universidades, empresas, governo e sociedade.

Quadro 2: Relacdo de Entrevistados

Entrevistado  4° Distrito Entrevistado Porto Digital

Entrevistado 1 |Governo Entrevistado 5 |Centro governamental de apoio a
Municipal negocios criativos

Entrevistado 2 |Centro Cultural |[Entrevistado 6 |Organizacdo Social
Local

Entrevistado 3 |Professor Entrevistado 7 [Professor Universitario
Universitario

Entevistado 4 |[Empresario Local [Entrevistado 8 [Empresario Local

A andlise dos casos foi baseada nos trés processos estabelecidos por Sirmon et
al. (2011): estruturacdo; agrupamento; e alavancagem e seus subprocessos. A seguir,
sdo apresentados os casos analisados e, na sequéncia, a discussdo dos resultados do
estudo.

S. Resultados
Foram selecionados para esse estudo os ecossistemas de inovagao do 4° Distrito,
em Porto Alegre — RS, e do Porto Digital, em Recife — PE. O 4° Distrito (4D) é um
ecossistema destinado a se tornar um polo de inovac¢do na cidade, mas que ja conta com
diversas iniciativas, a maioria delas ligada as tecnologias de informag¢do e comunicagao,
inddstrias criativas, educacgao e saude. O 4D esta situado em uma antiga zona industrial
de Porto Alegre, atualmente degradada e apresentando mazelas sociais. Apesar de sua
localizag@o estratégica, na intersecdo de diversas saidas para o interior e vizinha ao
Centro da cidade, as empresas evadiram gradualmente desta regido devido a uma série
de circunstancias, dentre elas, problemas como, por exemplo, o trafico de drogas,
roubos e prostituicdo, e a oferta de uma série de beneficios em outros polos industriais,
tais como beneficios fiscais, menores custos e acesso a mao de obra qualificada.
Ja em Recife, o Porto Digital (PD) € um ecossistema de inovacdo disseminado
para além de sua delimitacdo geogréafica inicial, no bairro Recife Antigo. Surgido a
partir de uma vocacao local para a tecnologia da informagdo, o desenvolvimento do PD
passou a ser incentivado e fomentado por entes governamentais a partir do inicio da
década de 2000 e, desde entdo, o ecossistema ja foi reconhecido por trés vezes como o
melhor parque tecnoldgico do Brasil, sendo a dltima delas em 2015 (STARTUPI, 2015).
Em relacdo ao 4° Distrito, € possivel perceber que na fase de estruturacdo a aquisi¢ao
de recursos surge a partir das trocas e interagcdes entre os agentes. A partir disso,
identificou- se uma atuac¢do integrada entre governo e empresas para abusca de recursos
humanos, financeiros e fisicos para o ecossistema. Os 6rgaos do governo estao
buscando recursos junto ao governo federal e organizagdes internacionais, como afirma
o Entrevistado 1. Além disso, outro movimento observado sdo as reunides entre
empresarios a fim de estruturar investimentos para o ecossistema.
Embora a articulagdo do ecossistema do 4° Distrito ndo seja recente, o fato de
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estar ainda em um periodo de emergéncia faz que a aglomeragao ainda esteja iniciando
essa fase de estruturagdo, apresentando ainda poucas agdes no que tange aos
subprocessos de acumulacdo e desinvestimento de recursos. Observou-se que o fato dos
atores desconhecerem as potencialidades e limitacdes dos demais envolvidos
impossibilita que ocorra a apropriabilidade dos recursos do ecossistema. Vale destacar
que os encontros promovidos por organizagdes da sociedade civil e materiais de
divulgacdo do ecossistema desenvolvidos pelo governo municipal servem como meios
para concentragdo e divulgacao dos recursos globais ao ecossistema.

Desta forma, entende-se que o agrupamento de recursos se configura como ainda
incipiente em relacdo ao aperfeicoamento e melhorias dos recursos existentes, pois o
ecossistema ainda se encontra no momento de estruturacdo dos recursos. Contudo,
percebe-se que a base ja vem sendo construida para que a estabiliza¢do, enriquecimento
e pioneirismo acontecam. Como, por exemplo, a mobiliza¢do para captura de parceiros
e conhecimentos internacionais que o ecossistema vem fazendo: a participacdo de
pesquisador americano, de universidade espanhola e do governo alemao.

Apo6s essa consolidagdo, serd possivel alavancar os recursos do ecossistema. A
partir das observacoes, foi possivel perceber que, embora exista um orgulho e uma
vontade de participagdo na formacdo desse ecossistema, ndo existe uma identidade
dnica do 4° Distrito. Existe o conhecimento referente as variadas iniciativas, mas nao se
€ possivel percebé-las em uma totalidade, ou seja, de forma integrada e holistica. Em
funcdo disso, o Entrevistado 2 afirma que esta sendo feito um levantamento de todas as
acoes desenvolvidas na regido para compartilhar com todos os atores.

Uma tentativa de consolidacdo e alavancagem dos recursos foi a elaboragdo do
MasterPlan do ecossistema, ferramenta de planejamento que busca auxiliar na
coordenagdo do 4D, importante dimensdo da orquestracdo. Identifica-se que o papel de
orquestrador do ecossistema do 4° Distrito é descentralizado, sendo as acgdes
desenvolvidas de acordo com o conhecimento e a habilidade de cada ator. “Nossos
encontros foram aumentando o nimero de pessoas de forma exponencial”, conta o
Entrevistado 4. O papel dos empreendedores e da sociedade acaba sendo fundamental
para o engajamento comunitario. Além disso, a prefeitura acaba sendo protagonista em
relacdo a busca de parceiros estratégicos e recursos financeiros. Por fim, tém-se as
universidades e as casas colaborativas como disseminadoras de conhecimento.

Em sintese, com base nos processos defendidos por Helfat ef al. (2007), entende-
se 0 ecossistema do 4° Distrito esta se estruturando no que tange ao processo de busca e
selecao de recursos, com acdes sendo desenvolvidas por seus mais diferentes atores. Por
outro lado, quanto a configuracdo e implementacido dos recursos, 0 processo ainda esta
incipiente, necessitando amadurecimento das agdes.

Por sua vez, no Porto Digital a fase de estruturacdo também apresenta muitas
interacOes e intercambios de conhecimento, informagdes e outros ativos tangiveis e
intangiveis entre os atores. No PD, observa-se que todos os atores estdo integrados na
busca de recursos para o ecossistema. Conforme o relato do Entrevistado 7, esta
prospec¢ao geralmente € coordenada pelo Nucleo de Gestao do Porto Digital (NGPD),
entidade criada para fortalecer a articulagdo entre os atores e alocar recursos publicos no
estimulo a atividades e demandas de universidades e empresas dos segmentos-chave do
ecossistema. No PD, mostra-se fundamental a articulagdo organica existente entre 0s
empreendedores, os eventos promovidos pelo NGPD e o fato de ser um ecossistema
urbano e aberto, onde todos os atores podem se encontrar ou até mesmo “esbarrar” uns
com os outros na rua. Isso possibilita que as interacdes ocorram com mais frequéncia e
os fluxos de recursos transcorram com mais naturalidade.

Ao contrario do 4D, no Porto Digital o agrupamento de recursos ja se mostra



bastante desenvolvido e sdo observadas melhorias nos recursos existentes, tais como a
revitalizagdo de prédios historicos para abrigarem infraestrutura de apoio aos negocios
criativos (por exemplo, o Porto Midia) e a inovagao (aceleradora Jump e laboratérios de
prototipagem). Com isso, percebe-se que o ecossistema ja superou a fase de estruturacao
de recursos e apresenta certa estabilidade. Ainda, observa-se que o enriquecimento
destes recursos e o pioneirismo em algumas areas se sobressaem. Destacam-se as
inovagdes que surgem nos setores de Tecnologia da Informacdo (TI) e Economia
Criativa, este ultimo impulsionado principalmente pelas melhorias efetuadas em
infraestrutura para games, audiovisual, prototipagem e experimentac¢ao, entreoutros.

Pode-se interpretar que o ecossistema de inovacao do Porto Digital se encontra
em um estagio avancado de alavancagem (como os proprios prémios de melhor parque
tecnoldgico do Brasil comprovam), afinal, € possivel verificar que existe um plano para
aplicacdo dos recursos e que as lacunas de programas no ecossistema também estao
sendo preenchidas, conforme explica o Entrevistado 5. Além disso, verifica-se alta
capacidade de coordenacdo de recursos no Porto Digital, principalmente a partir das
acoes do NGPD e das universidades e empresas, que se articulam entre si com o
objetivo de fomentar o ecossistema. Dessa forma, quem desempenha o papel de
orquestrador no Porto Digital € o NGPD; principal responsivel por congregar os
esforcos entre os diferentes atores e liderar as acdes noecossistema.

Ha, portanto, grande articulag@o entre as iniciativas e os interesses dos diferentes
atores sao contemplados. Assim, o papel principal do governo ecossistema é fornecer as
condi¢cOes € 0 apoio necessarios as agdes relativas ao desenvolvimento do ecossistema.
Por outro lado, as universidades sdao a principal fonte de capital humano qualificado
para o ecossistema — além de promoverem eventos de integracdo entre os atores — € 0s
empreendedores sao tanto um elo com a comunidade e de transferéncia de
conhecimento quanto o ponto de execucdo, ou seja, aqueles que implementam agdes
cujo objetivo é resultar em inovacdes nas areas prioritarias do ecossistema.

O Quadro 3 apresenta uma sintese da comparagdo entre os ecossistemas de
inovacdo do 4° Distrito e do PortoDigital.

Quadro 3: Sintese da Comparac¢do entre os Ecossistemas

DIMENSOES 4° DISTRITO PORTO DIGITAL

Estagio do Ecossistema  [Emergéncia Crescimento

Recursos Coletivos Eventos e espacos para Conhecimento, eventos e
interacao entre os atores Infraestrutura de Suporte

Etapa da Orquestracido |Estruturacdo Alavancagem

de Recursos

Orquestrador Descentralizado NGPD

O 4° Distrito busca desenvolver trajetoria semelhante ao Porto Digital, dado que
seus objetivos principais sdo a revitalizacdo de uma area degradada e com grande
potencial para o desenvolvimento socioecondmico local, a partir do estimulo ao
empreendedorismo e a inovagdo. O 4° Distrito caracteriza-se como um ecossistema em
fase de emergéncia, pois 0s lacos entre os atores locais sdo ténues e as relacdes entre
esses atores ainda sdo transitdrias, fragmentadas e instaveis. Da mesma forma, nessa
fase inicial, devido a pouca proximidade e articulag@o entre atores e demais elementos,
a aquisicao de conhecimento dentro do ecossistema € quase inexistente.

Por outro lado, o Porto Digital apresenta uma trajetéria mais longa, sélida e
consistente, 0 que o caracteriza como um ecossistema de inovacdo em fase de
crescimento. Através dos dados coletados, percebe-se grande articulagdo entre os atores
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e iniciativas abarcados por esse parque tecnoldgico. Devido a essa maturidade e as
interacOes formais e informais entre os atores, o conhecimento se dissemina com mais
organicidade, sendo que o conhecimento tacito, especificamente, flui com mais
facilidade entre os atores, gerando a cultura de compartilhamento caracteristica desse
estagio, conforme proposto por Presutti e al. (2013).

Em ambos o0s ecossistemas, os principais recursos estratégicos sao o
conhecimento — em especial o académico - e a infraestrutura de suporte para a
realizagdo de inovagdes. No entanto, no PD o fato de haver um ator orquestrador —
como € o NGPD - parece ser uma das competéncias que favorecem a orquestracao de
recursos € consequentemente o desenvolvimento do ecossistema e possivelmente uma
maior possibilidade de surgimento de inovagdes.

Quanto a orquestragdo de recursos, percebe-se que, na fase de estruturacdo,
ambos os ecossistemas se valem das trocas que ocorrem entre os atores para a aquisicao
de recursos. Porém, devido a sua trajetéria mais consolidada e ao estagio mais avangado
de maturidade do ecossistema, o PD apresenta isso de forma mais estruturada, valendo-
se, além de maior integracdo do governo com empresas, academia e sociedade, das
interacdes formais e informais entre os atores — principalmente os empreendedores.
Desta forma, os subprocessos de acumulacdo e desinvestimento ainda estdo mais
incipientes no ecossistema de inovagao do 4° Distrito e mais desenvolvidos no PD.

Na fase de agrupamento, igualmente, o ecossistema do PD também se mostra
mais desenvolvido, pois ja apresenta estabilizacdo - tanto em relagdo aos proprios
recursos quanto as agdes e iniciativas que o ecossistema realiza - enriquecimento
daquilo que ja é feito e pioneirismo em diversas areas. Com isso, algumas startups ja
despontam nos cenérios nacional e internacional por suas tecnologias inovadoras nos
segmentos criativos e de tecnologia de informagdo e comunicacdo (TICs). Nessa
mesma fase, o ecossistema do 4° Distrito vem avancando, mas ainda ha poucas
possibilidades para que os recursos sejam aperfeicoados, dado que ainda sdo escassos.

Sendo assim, enquanto que o ecossistema do PD se mostra com maturidade ja
suficiente para a etapa de alavancagem, na qual ocorre a mobilizacdo, coordenacdo e
implantacdo dos recursos, subprocessos que podem ser conduzidos pelo principal
orquestrador do ecossistema (NGPD), o 4° Distrito ainda precisa superar a etapa de
estruturacio para entdo ter os recursos necessarios a serem estabilizados, aprimorados,
coordenados e implantados, tendo maior potencial de gerarinovagdes.

A partir disso, de acordo com as andlises realizadas identificou-se uma relacdo
direta entre as dimensdes da orquestracio de recursos com o estigio de
desenvolvimento do ecossistema. Ou seja, entende-se que, a medida que os recursos do
ecossistema vao sendo orquestrados, é possivel que ele mude de estigio de
desenvolvimento e, com isso, potencialize a inovagdo gerada. A seguir, apresenta-se a
Figura 1, com o Framework de orquestragao de recursos em ecossistemas.



Figura 1: Framework de orquestracdo de recursos em ecossistemas
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Propde-se que a orquestracdo de recursos nos ecossistemas ocorre conforme as
trés fases sugeridas por Sirmon (2007), as quais sdo: estruturacdo, agrupamento e
alavancagem. Com base nos casos estudados, observa-se que ecossistemas em estagio
de emergéncia podem apresentar mais caracteristicas de orquestracdo das fases iniciais
(estruturac@o e agrupamento), enquanto que em ecossistemas mais consolidados, ja em
crescimento, a orquestracdo de recursos acontece possivelmente com mais €nfase na
transicdo do estigio de agrupamento para o de alavancagem ou no estigio de
alavancagem unicamente.

E possivel inferir que um ponto de mudanca de estigio de desenvolvimento de
emergéncia para crescimento seria o inicio da alavancagem dos recursos, ou seja, depois
de articulados, eles comecarem a gerar inovacOes para as organizacdes € para O
ambiente no qual o ecossistema estd inserido. De certa forma, estd alinhado com o
proposto por Presutti et al., 2013 no que tange as interacdes em 0s atores para geracao
de valor. Contudo, acrescenta-se a dimensao de agrupamento como intermediéria desse
processo. Salienta-se que esta € uma pesquisa exploratéria e, por isso, convém a
aplicacdo de estudo confirmatdrio para verificar estes achados.

6. Discussao e Conslusoes

Os ecossistemas podem ser considerados um conjunto de recursos tangiveis e
intangiveis que, juntos, promovem a inovagdo. Antigamente, as discussdes gerenciais e
académicas se focavam na obtencao dos recursos; atualmente, porém, o questionamento
maior se deve a forma de coordené-los. A partir disso, a presente pesquisa teve como
objetivo principal compreender como os recursos sdo orquestrados para gerar inovagao
em ecossistemas de inovacgao.

Os dois casos eleitos para este estudo — 4° Distrito e Porto Digital - foram
analisados a partir das dimensdes de orquestracdo de recursos defendidas por Sirmon et
al. (2011) e seus subprocessos: estruturagdo, agrupamento e alavancagem. A partir
disso, € possivel inferir que as dimensdes projetadas para empresas sao adaptaveis aos
ecossistemas. Além disso, verificou-se que tais dimensoes estdo diretamente ligadas ao
desenvolvimento do ecossistema, uma vez que o ecossistema do 4° Distrito se
encontrava ainda em processo de estruturagdo de recursos, incipiente no agrupamento e
praticamente nulo no que tange a alavancagem. Ja o Porto Digital apresentou as trés
dimensdes mais estruturadas, alinhadas ao seu estigio de desenvolvimento
(crescimento). Como uma primeira contribuicao, tem-se o0 momento do agrupamento de
recursos como divisor entre a emergéncia e o crescimento do ecossistema, sendo a
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avalancagem de recursos e geragao de inovagdes como fator de mudanca de estagio.

Como segunda contribuicdo, baseando-se na experiéncia do estagio de
crescimento do Porto Digital, entende-se importante haver determinado ator que
desempenhe o papel de orquestrador no ecossistema uma vez que ele pode facilitar a
comunicagdo entre todos os atores e a articulagdo entre eles. Sendo assim, sugere-se que
a capacidade de interacdo entre diferentes atores e de transformagdo dos recursos em
inovagdes sdo as caracteristicas principais para a atua¢do do orquestrador. Torna-se
necessario um estudo confirmatério que busque ratificar este achado ou demonstrar que
esta talvez seja uma condigao atipica e contextual.

Além disso, como contribui¢cdes gerais para a literatura, tém-se a discussao
emergente sobre recursos em ecossistemas, que se torna ainda mais original uma vez
que se busca compreender como os mesmos sdo orquestrados. A utilizacdo da recente
abordagem sobre orquestracdo de recursos também faz que o presente estudo contribua
para a consolidacao da tematica que ainda € incipiente.

Ademais, propds-se um framework de andlise sobre essa problemadtica; e a
comparacdo entre ecossistemas de estigios de desenvolvimentos diferentes amplia a
discussio, trazendo mais um elemento. Verificou-se uma relagao direta entre momento
da aglomeracdo com a coordenagdo de recursos e, logo, os resultados da inovagdo. Tais
pontos visam gerar também contribui¢des gerenciais, auxiliando gestores de
ecossistemas na orquestracdo de seus recursos.

Por fim, entende-se que o estudo teve como limitagdo a pesquisa em apenas dois
ecossistemas e com poucas entrevistas em cada. Como estudos futuros, sugere-se uma
pesquisa com um nimero maior de entrevistados e de casos. Acredita-se como relevante
um estudo longitudinal em um ecossistema a fim de entender, de maneira mais
aprofundada, o processo de orquestragao de recursos ao longo do tempo, bem como
compreender o papel do orquestrador. Sugere-se, ainda, a realizacdo de estudos
quantitativos vinculando orquestrador, orquestracado de recursos, recursos adquiridos,
estagio de desenvolvimento e resultados da inovacao.
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