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RESUMO

A inovacéo tem sido utilizada como uma das principais fontes geradoras de desenvolvimento
dos territdrios, porém possui uma dindmica complexa e intrincada que ainda nédo é claramente
explicada pela literatura. O conceito de ecossistemas de inovagéo auxilia a compreender esse
processo, pois traz uma visdo holistica e sistémica do fenémeno. Tendo em vista que a maioria
dos ecossistemas de inovacdo ndo emerge espontaneamente — mas pelo resultado da
experimentacao deliberada de diferentes atores —, a pesquisa aborda o tema através da estrutura
de governanca e os elementos que a formam. A partir de evidéncias tedricas e conceituais, 0
estudo se propGe a gerar um framework, com sete proposi¢des de sustentacdo, da evolugédo da
estrutura de governanca ao longo dos diferentes estagios de desenvolvimento de um
ecossistema de inovacgdo em territorios. A avaliacdo no campo se da através de estudo de casos
multiplos, trazendo projetos de pactos de inovacdo nos territorios de Barcelona, de Medellin e
de Porto Alegre. O estudo aporta “como” a evolugdo da estrutura de governancga acontece,
considerando contextos de governo. Os resultados mostram, entre outros aspectos, a
importancia da utilizacdo dos pactos de inovacdo em territdrios com contextos de governos
frageis, trazendo uma menor preponderancia do governo em relacdo aos demais atores na
lideranca do ecossistema, e uma menor tendéncia de descontinuidade ao longo do tempo. A
compreensdo geral destas relagdes e dindmicas podem auxiliar os processos de formacéo de
novos ecossistemas em territorios e gerar insights para os responsaveis por politicas publicas.

Palavras-chave: ecossistema de inovacao, territorio, estrutura de governanca.



ABSTRACT

Innovation has been used as one of the main sources of development in territories, but it has a
complex and intricate dynamic that is not yet clearly explained by the literature. The concept
of innovation ecosystems helps to understand this process, because it brings a holistic and
systemic view of the phenomenon. Given that most innovation ecosystems do not emerge
spontaneously - but by the result of deliberate experimentation by different actors - the research
approaches the theme through the governance structure and the elements that form it. Based on
theoretical and conceptual evidence, the study proposes to generate a framework, with seven
supporting propositions, of the evolution of the governance structure throughout the different
stages of development of an innovation ecosystem in territories. The evaluation in the field is
done through multiple case studies, with innovation pacts projects in the territories of
Barcelona, Medellin and Porto Alegre. The study points "how" the evolution of the governance
structure happens, considering governance contexts. The results show, among other aspects,
the importance of using innovation pacts in territories with fragile government contexts,
bringing a lower preponderance of the government in relation to the other actors in leading the
ecosystem, and a lower tendency of discontinuity over time. A general understanding of these
relationships and dynamics can support the processes of shaping new ecosystems in territories
and generate insights for policy makers.

Keywords: innovation ecosystem, territory, governance structure.
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1 INTRODUCAO

O tema da inovacdo tem sido utilizado como uma das principais fontes geradoras de
desenvolvimento regional. Verifica-se que os locais que estimularam a inovagdo e o
desenvolvimento do conhecimento (KNIGHT, 1995), além de crescerem seus indicadores
econbmicos e sociais, se rejuvenesceram e criaram ambientes propicios para o0
desenvolvimento. Vale do Silicio, Austin e Londres sdo somente alguns dos exemplos de casos
bem-sucedidos nesse sentido, porém é compreensivel que ndo basta replicar o que ocorreu com
eles sem entender a dindmica, a coordenacdo dos elementos necessarios e as etapas para que
isso aconteca (ENGEL, 2015; OOMS et al., 2015; OH et al., 2016).

Inovar € um elemento fundamental para o desenvolvimento urbano, econdmico, social
e de governanca (PIQUE et al., 2019). O funcionamento da inovacdo nos territorios, que
possuem proximidade geografica entre os seus atores e buscam alinhamento e coordenacéo
entre eles (DE MIRANDA OLIVEIRA et al., 2019), podem impactar nos resultados
alcancados, e convidam a entender essas dinamicas locais existentes. Porém, a partir da logica
de que o desenvolvimento se concentra em certos territorios, quais sdo os elementos que levam
um territorio a ser inovador e outro n&o?

O comportamento dos processos de inovacao € complexo, portanto, para compreender
melhor esta dindmica, utiliza-se o conceito de ecossistema de inovacdo (ADNER, 2006), que
traz uma visdo holistica e sisttmica do fendmeno. Esse tema tem chamado a atencdo da
literatura empirica e tedrica na Gltima década, pois faz uma analogia biol6gica com as interagdes
entre 0s seus componentes para levar a melhoria das suas chances de sobrevivéncia. Os
ecossistemas de inovacao, neste caso no nivel de anélise dos territorios, precisam possuir uma
clara proposicao de valor (ADNER, 2017) e promover novas conexdes e complementariedade
de seus recursos (ADNER, 2006), gerando vantagens econdmicas e sociais na sua utilizacao.

Considerando os esforgos frustrados da literatura em compreender como fomentar um
ecossistema de inovacao, por ndo considerar toda a sua jornada ou por simplificar a sua viséo
(WALRAVE et al.,, 2018; OOMS et al., 2015), o estudo da sua governanga pode trazer
elementos importantes para o seu entendimento e sobrevivéncia. Verifica-se que a maioria dos
ecossistemas ndo emerge espontaneamente, sendo, pelo menos em parte, o resultado da
experimentacdo deliberada de diferentes atores (JACOBIDES et al., 2018). Os ecossistemas de
inovacdo em territdérios podem ser entendidos como ecossistemas agregados de varios

ecossistemas (VISNJIC, 2016), apresentando uma conjuntura complexa que envolve a
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necessidade de alto grau de colaboracéo entre dispares atores (RABELO e BERNUS, 2015) e
que, portanto, requerem uma coordenacéo eficaz dos seus recursos.

A coordenacdo desses recursos pode ser captada atraves das estruturas de governanga,
mais especificamente através de constructos que sdo vistos nesta tese, como 0s modelos de
governanca de redes (PROVAN e KENIS, 2008), os estagios de desenvolvimento, os atores e
interagOes atraves da quédrupla hélice (CARAYANNIS e CAMPBELL, 2009) e os papéis dos
atores (DEDEHAYR et al., 2018), todos adaptados para o contexto dos ecossistemas de
inovacdo em territérios. Além disso, a analise da influéncia do contexto de governo sobre a
estrutura de governanca pode trazer novos subsidios para o entendimento e aplicagdo do tema.

A combinacdo destes elementos permite, entdo, um avanco no entendimento da
evolucdo da estrutura de governanca ao longo dos diferentes estagios de desenvolvimento dos
ecossistemas de inovacdo em territorios. Assim, a tese pretende contribuir para o avango do
esclarecimento do seguinte problema: “como a estrutura de governanga evolui ao longo dos
estagios de desenvolvimento dos ecossistemas de inovacao em territorios?”. Considerando-se
as evidéncias teodricas e empiricas encontradas sobre o tema, sustenta-se a tese de que a estrutura
de governanca evolui ao longo dos estagios de desenvolvimento de um ecossistema de inovacgédo
em territorios. Pretende-se, com isso, contribuir para a compreensdo e evolucdo da teoria de

governanca e do fenbmeno de desenvolvimento dos ecossistemas de inovacao em territorios.

1.1 OBJETIVOS

Os objetivos que orientam esta pesquisa dividem-se em geral e especificos.

1.1.1 Objetivo Geral

A presente pesquisa € norteada pelo seguinte objetivo geral: Propor um framework
tedrico-conceitual que apresente a evolugéo da estrutura de governanca ao longo dos estagios

de desenvolvimento dos ecossistemas de inovagao em territorios.
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1.1.2 Objetivos Especificos

Visando alcancar o objetivo geral, foram criados cinco objetivos especificos para

auxiliar na delimitacéo do estudo:
a) Identificar as caracteristicas de um ecossistema de inovacdo em territérios;

b) Apresentar as estruturas de governanca de um ecossistema de inovagdo em

territérios;

c) Identificar os diferentes estagios de desenvolvimento, assim como atores, interacfes

e papéis de um ecossistema de inovacao em territorios;

d) Verificar as influéncias do contexto de governo sobre os ecossistemas de inovagao

em territorios;

e) Sintetizar como evolui a estrutura de governanca ao longo dos estagios de

desenvolvimento dos ecossistemas de inovacdo em territérios;

1.2 JUSTIFICATIVA

Apesar das economias de maior sucesso no mundo serem baseadas em inovacéo (Global
Innovation Index, 2021), ndo basta replicar o que ocorreu nesses locais sem entender a sua
dindmica e as suas etapas para que isso aconteca (OH et al., 2016). Assim, permanecem em
aberto algumas questdes como: como tornar um territério mais inovador? e como estruturar as

condicGes adequadas para que os territorios possam inovar e, com isso, se desenvolver?

A abordagem de ecossistemas de inovagdo (ADNER, 2006) pode contribuir com estas
respostas. Porém a literatura ainda é carente na compreensdo de como fomentar um ecossistema
de inovagdo (OOMS et al., 2015) e acelerar o processo inovador dentro de um determinado
territorio, gerando solucdes que melhorem a qualidade de vida da populacédo, atraindo mais

investimentos, fomentando o empreendedorismo e atraindo jovens talentos.

A melhoria dos niveis sociais e econémicos dos territorios passa pela resolugdo de um

problema que €, em esséncia, de posicionamento estratégico e, principalmente, de governanga
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(ANTTIROIKO, 2009). Assim, esta tese busca integrar a estrutura de governanga com a
abordagem ecossistémica de inovacdo, gerando contribuicdes tedricas e gerenciais, que podem
transferir conclusdes para outros contextos.

As contribuicdes deste estudo passam pelas necessarias adaptacdes dos modelos de
governanca (PROVAN e KENIS, 2008), a partir do tema de redes, para os ecossistemas de
inovacdo em territorios. Depois, sobre a influéncia do contexto de governo na evolucéo das
estruturas de governanca. Ainda, a tese traz compreensdes praticas que podem auxiliar nas
intervencdes sobre a governanca considerando as complexidades inerentes aos ecossistemas de
inovacdo em territorios.

Dessa forma, o entendimento mais profundo das relagcdes e dinamicas de evolugéo da
estrutura de governanca ao longo dos estagios de desenvolvimento dos ecossistemas de
inovacdo em territérios pode auxiliar a comunidade académico-cientifica e empresarial a
avancar no tema. Apesar da sua complexidade, a sua compreensao parece ser fundamental para

a sobrevivéncia das sociedades modernas.

1.3 ORGANIZACAO DO TRABALHO

A tese estd estruturada da seguinte forma: na proxima secdo apresentam-se 0s aspectos
relativos aos ecossistemas de inovagao, desde a trajetoria do conceito, incluindo o termo “eco”,
até as suas caracteristicas e, por fim, o uso do conceito em territorios. A terceira secdao trata da
governanca nos ecossistemas de inovacao, adaptando a governanca de rede para o contexto de
pesquisa. Na quarta secdo apresenta-se a dindmica de desenvolvimento dos ecossistemas,
incluindo a curva “S”, assim como 0s estagios de desenvolvimento, os atores, as interacoes e
0s papeis dos atores nos ecossistemas de inovagdo em territorios. Na quinta secédo trata-se a
influéncia do contexto de governo na governanga dos ecossistemas de inovacgao em territorios.
Na sexta secdo sao expostas as proposicdes e o framework tedrico conceitual. Na sétima secao,
é explicado o método utilizado, que inclui a estratégia e as etapas da pesquisa. Na oitava se¢do
sdo colocados os resultados dos casos estudados. Finalmente, na nona e décima se¢do sao

colocadas as discussdes e conclusdes da tese, respectivamente.
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2 ECOSSISTEMAS DE INOVACAO

O tema de ecossistemas de inovacgdo tem crescido em publicacOes e interesse, tanto
académico quanto na pratica de gestdo. Sendo ainda um assunto recente e em desenvolvimento,
indica atencao no uso do termo (OH et al., 2016), pois pode estar sendo utilizado para os mais
diferentes fins. As pesquisas sobre ecossistemas ainda carecem de aprofundamento e clareza de
conceituacdo (SPIGEL, 2017), e a utilizacdo desses conceitos de formas diferentes pode levar
a contradicdes e, em alguns casos, até a concorréncias de entendimento.

A seguir sdo feitas algumas discussdes sobre a aplicacdo do termo, diferenciando-o dos
diversos arranjos colaborativos e sistemas de inovagdo — e dos demais tipos de ecossistemas e

redes — e busca-se compreender as origens do termo.

2.1 TRAJETORIA DO CONCEITO ECOSSISTEMA DE INOVACAO

A literatura apresenta varios frameworks similares usados para descrever, entender e
explicar como os fatores contextuais modelam e influenciam os arranjos colaborativos e 0 seu
processo de inovacdo, como Sistemas Nacionais, Regionais ou ainda Setoriais/Tecnoldgicos de
Inovacao.

Os sistemas nacionais de inovagéo se caracterizam por terem o foco no funcionamento
dos atores envolvidos nos processos de inovacdo considerando o contexto de nacgdo
(LUNDVALL, 1992; NELSON, 1993; FREEMAN, 1995; LUNDVALL, 2007). Os sistemas
regionais de inovagao surgem para modificar o foco para uma determinada regido com base nas
suas particularidades, limitagdes e pontos fortes, referindo-se, em geral, a uma area geografica
dentro de um pais (COOKE et al., 1997). J& os sistemas setoriais/tecnoldgicos de inovagédo
colocam o foco em um conjunto especifico de empresas, tecnologias ou setores que estdo
relacionados e interagem entre si (BRESCHI e MALERBA, 1997; MALERBA, 2002).

Outras estruturas importantes para diferenciar desses arranjos sao as redes de valor, as
aliangas estratégicas, os clusters ou as cadeias de valor de inovacdo. A seguir sao descritos seus
atributos fundamentais que os diferenciam dentro desse amplo campo de estudos.

As redes de valor estdo focadas em contextos em que os participantes competem e
resolvem os problemas dos clientes com escopo e fronteira definidos pelo paradigma dominante
e pela trajetoria tecnoldgica (CHRISTENSEN e ROSENBLOOM, 1995). Ja as aliancas
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estratégicas se caracterizam por serem coalizdes para adquirir posi¢des mais competitivas em
indUstrias altamente dindmicas (EISENHARDT e SCHOONHOVEN, 1996). Os clusters se
diferenciam dos demais por serem concentracdes geograficas de empresas e instituicdes
interconectadas em um campo especifico (PORTER, 1998). Por fim, as cadeias de valor de
Inovacdo Sao processos sequenciais nos quais as empresas avaliam e aproveitam para destacar
(vinculos fortes) ou ajustar (elos mais fracos) suas praticas de inovacdo (HANSEN e
BIRKINSHAW, 2007).

O resumo das principais caracteristicas desses frameworks esta no Quadro 1.

Quadro 1 — Comparacdo dos Arranjos Colaborativos.

Tipos de Arranjos Caracteristicas principais Autores
Colaborativos
Sistema Nacional de | Funcionamento do conjunto de atores LUNDVALL,

Inovacao envolvidos nos processos de inovagdo em um

contexto de nacéo.

1992; NELSON,
1993; FREEMAN,
1995;
LUNDVALL, 2007

resolvem os problemas dos clientes com
escopo e fronteira definidos pelo paradigma
dominante e trajetdria tecnologica.

Sistema Regional de | Foco em uma determinada regido com base em [ COOKE et al.,
Inovacao suas particularidades, limitacdes e pontos 1997

fortes. Geralmente se refere a uma area

geografica dentro de um pais.
Sistema Conjunto especifico de empresas, tecnologias | BRESCHI e
Setorial/Tecnolégico |ou setores que estdo relacionados e interagem | MALERBA, 1997;
de Inovacao entre si. MALERBA, 2002
Redes de Valor Contexto em que os participantes competem e | CHRISTENSEN e

ROSENBLOOM,
1995

Alianca Estratégica

Coalizdes para adquirir posi¢0es mais
competitivas em industrias altamente
dindmicas.

EISENHARDT e
SCHOONHOVEN,
1996

Cluster

ConcentracOes geograficas de empresas e
instituicdes interconectadas em um campo
especifico.

PORTER, 1998

Cadeias de Valor de
Inovacao

Processo sequencial que as empresas avaliam e
aproveitam para destacar (vinculos fortes) ou
ajustar (elos mais fracos) suas praticas de
inovacao.

HANSEN e
BIRKINSHAW,
2007

Fonte: Autor (2022).
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No entanto, essas aproximagoes sistémicas e colaborativas ndo capturam completamente
as dinamicas complexas do processo de inovacdo (PAPAIOANNOU et al., 2009; RUSSELL e
SMORODINSKAYA, 2018). Identifica-se a inclusdo nos debates académicos do termo “eco”
como uma metafora ecoldgica que destaca algumas dimensdes esquecidas ou silenciadas na
corrente principal dos estudos de gestdo da inovacdo, como diversidade, colaboragéo,
complementariedade, interdependéncia e equilibrio (MARTINS et al, 2020). Surgem, assim,
diferentes conceitos como o ecossistema de negocios, o ecossistema tecnoldgico, o ecossistema
de empreendedorismo, o ecossistema de conhecimento e, finalmente, o ecossistema de
inovacao.

O ecossistema de negdcio € caracterizado pela inicial perspectiva ecoldgica que surge
na gestao, relacionando a interdependéncia dos diferentes atores com a coevolugao que 0s unem
ao longo do tempo, ressaltada a necessidade basica de sobrevivéncia de todos. A manutencéo
da vida pode acontecer engquanto as empresas conseguem criar valor combinando suas
habilidades e ativos (EISENHARDT e GALUNIC, 2000) em torno de uma inovacao,
trabalhando de forma cooperativa e competitiva (MOORE, 1993) e integrando esforcos para
atender as necessidades dos clientes finais (CLARYSSE et al., 2014).

J& o ecossistema tecnoldgico é descrito como uma plataforma de produtos definida por
componentes principais feitos pelo proprietario da plataforma e por complementos feitos por
empresas autdnomas situadas mais distantes do centro (GAWER e CUSUMANO, 2008;
WAREHAM et al., 2014). O ecossistema de empreendedorismo ja& possui 0 seu €ixo na
combinacdo dos elementos que aceleram a criacdo e o crescimento de empreendimentos,
especialmente para aplicacdo por parte das liderangas governamentais (ISENBERG, 2010).

O ecossistema de conhecimento se diferencia dos demais pela énfase dada aos geradores
de conhecimento (empresas baseadas em tecnologia, universidades e organizagfes publicas de
pesquisa) que desempenham o papel central no avango da inovagdo nos locais em que estdo
inseridas (VAN DER BORGH et al., 2012; CLARYSSE et al., 2014). Por fim, 0 ecossistema
de inovacdo destaca a cria¢do e captura de valor conjunto da inovagdo com uma estrutura de
alinhamento multilateral de parceiros que precisam interagir para que uma proposta de valor
focal se materialize (ADNER, 2006; ADNER e KAPOOR, 2010; RITALA et al., 2013;
ADNER, 2017), tema que sera discutido em profundidade no capitulo seguinte.

O resumo das caracteristicas dessas abordagens ecossistémicas consta, a seguir, no

quadro 2.
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Quadro 2 — Comparagéo das Abordagens Ecossistémicas.

Tipo de Abordagens Caracteristicas principais Autores
Ecossistémicas

Ecossistema de Negdcio | Relaciona a interdependéncia dos diferentes | MOORE, 1993
atores e a coevolugdo que os unem ao longo
do tempo, trabalhando de forma
cooperativa e competitiva, ressaltada a
necessidade de sobrevivéncia.

Ecossistema Plataformas de produtos definidas por GAWER e
Tecnoldgico componentes principais feitos pelo CUSUMANO,
proprietéario da plataforma e complementos |2008; WAREHAM
feitos por empresas autbnomas na periferia. | et al., 2014

Ecossistema de Combinacdo de elementos para uso de ISENBERG, 2010
Empreendedorismo liderancas governamentais que, juntos,
aceleram a criacdo e o crescimento de
empreendimentos.

Ecossistema de Foco nos geradores de conhecimento VAN DER BORGH

Conhecimento (empresas baseadas em tecnologia, etal., 2012;
universidades e organizagdes publicas de CLARYSSE et al.,
pesquisa) que desempenham um papel 2014

central no avanc¢o da inovacao nos locais
em que estao.

Ecossistema de Criacéo e captura de valor conjunto da ADNER, 2006;
Inovacao inovacéo pelo alinhamento multilateral dos | ADNER e
parceiros que precisam interagir para que KAPOOR, 2010;
uma proposta de valor focal se materialize. [RITALA etal.,
2013; ADNER,
2017

Fonte: Autor (2022).

Porém, um argumento mencionado dentro dessa trajetoria de evolucdo € que as
definigcOes exatas do que os ecossistemas realmente compreendem s&o escassas e muitas vezes
inconsistentes (AUDRETSCH et al, 2019). Alguns autores inclusive questionam se o termo
“Ecossistema de Inovacao” ndo seria apenas mais uma dessas novas girias, que chamam muito
a atencdo, mas desaparecem logo na sequéncia, refletindo meramente a natureza sistémica e em
rede da inovacdo (RITALA e ALMPANOPOULQU, 2017; OH et al., 2016). A seguir se busca

fazer essa discusséo e elucidar esse panorama.
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2.2 SIGNIFICADO DO PREFIXO “ECO” EM ECOSSISTEMAS DE INOVACAO

O termo “ecossistema” exige aten¢ao em ambas as partes: “eco” e “sistema” (RITALA
e ALMPANOPOULOU, 2017). O prefixo “eco” estd presente tanto nas palavras “ecologia”
como “economia” e ¢ proveniente do grego "0ikos", que representava “casa”, “lar”, “habitat”,
ou seja, a unidade bésica da sociedade nas antigas cidades-estados gregas. Uma unidade
autossuficiente e autarquica que abrange pessoas, materiais e bens diferentes, além de
atividades de governo (AUDRETSCH et al, 2019). Ja o termo ‘“sistema” refere-se a um
conjunto complexo de componentes — como atores, organizacfes e entidades — que s&o
interdependentes, mas independentes de outros sistemas (RITALA e ALMPANOPOULOU,
2017).

Na biologia, onde o termo é amplamente utilizado, o ecossistema € um conjunto entre
componentes bidticos, como 0s organismos vivos — plantas, animais e microbios, e 0s
componentes abioticos, elementos quimicos e fisicos — como o ar, a 4gua, o0 solo e 0s minerais
(MARTINS et al., 2020; FOLZ e CARVALHO, 2014) abrangendo seu ambiente fisico e todas
as interacdes possiveis desses componentes. No contexto da administracdo, identifica-se que as
empresas, assim como 0s organismos biolégicos, operam dentro de uma rica rede de interacdes
(PELTONIEMI, 2006) que se comportam em diferentes escalas espaciais e diferentes
frequéncias naturais, competindo, atacando, consumindo e também se ajudando em situacdes
mutualisticas (SHAW e ALLEN, 2018).

Assim, os conceitos foram transferidos do mundo da biologia para 0 mundo social, a
fim de explicar a natureza evolutiva das inter-relagcbes entre diferentes individuos, suas
atividades inovadoras e seu ambiente (PAPAIOANNOU et al., 2009), ou seja, seus
componentes bidticos e abidticos (MARTINS et al., 2020). Moore (1993), que introduziu o
conceito de ecossistema através do termo “ecossistema de negdcio” nos estudos de gestdo, faz
uma importante contribuic¢do ao iniciar essa discussao e abre espago para as demais analogias
com 0s ecossistemas naturais.

A estrutura de anélise mais dindmica dos ecossistemas, focada na continuidade da vida
apesar das adversidades do ambiente em que esta imersa, adequa-se ao fendbmeno da inovacéo,
em critica a natureza mais estatica dos outros modelos. Assim, as organizac¢des sdo capazes de

incorporar inovagdes como oportunidades ambientais que podem gerar futuras vantagens
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competitivas (MOORE, 2006). Se, por um lado, 0s ecossistemas naturais usam a energia solar
e 0s nutrientes para viver, crescer e se reproduzir, por outro lado, os ecossistemas de inovagéo
também usam seus recursos como fontes de energia para se alimentar e criar valor, assim como
utilizam as informaces para otimizar seus comportamentos em diferentes niveis do sistema
(SHAW e ALLEN, 2018).

Assim, pode-se verificar que o conceito de “ecossistema de inovagdo” surge na literatura
como uma nova e alternativa abordagem para ajudar a entender mais profundamente o processo
complexo que é experienciado atualmente (JACKSON, 2011; RITALA e
ALMPANOPOULOU, 2017), sendo uma sintese de arranjos colaborativos (ADNER, 2006;
ADNER, 2017; JACOBIDES et al., 2018) e 0 mais amplo dos construtos baseados em rede
(AUTIO e THOMAS, 2014).

Apesar de todas as analogias validas com o0s ecossistemas naturais mencionados
anteriormente — e que os diferenciam dos demais arranjos colaborativos —, 0S ecossistemas
humanos possuem caracteristicas proprias. Os seres humanos, por exemplo, sdo 0s Unicos que
podem perceber 0s ambientes em que estdo inseridos de forma mais ampla e, portanto, podem
ter intengdes e influéncias mais complexas (ISENBERG, 2010). Isso retoma a necessidade de
cuidado no uso da analogia, apesar de todas as relacdes validas existentes e que podem auxiliar
no entendimento dos fendmenos no campo da gestdo. A seguir, sdo colocadas as caracteristicas

dos ecossistemas de inovagéo levantadas na literatura.

2.3 CARACTERISTICAS DOS ECOSSISTEMAS DE INOVACAO

Para a definicdo das caracteristicas de um ecossistema de inovacdo existe uma
importante discussdo feita por Adner (2017) sobre a diferenca entre duas visdes gerais dos
ecossistemas: ecossistemas como afiliacéo e ecossistemas como estrutura. O ecossistema como
afiliacdo enxerga os ecossistemas como comunidades de atores associados definidos por suas
redes e afiliacbes de plataformas, enquanto o ecossistema como estrutura identifica 0s
ecossistemas como configuracgdes de atividade definidas por uma proposta de valor (ADNER,
2017).

As duas perspectivas sdo consistentes, contudo, seguem dire¢des estratégicas contrérias.
A primeira deposita o foco inicial nos atores, nas relagdes de rede (lagos), na centralidade dos
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atores e densidade da rede. Assim, sdo as relagbes, o numero de participantes e o poder de
negociagao do ator focal que podem aumentar o valor do ecossistema. J& a visdo do ecossistema
como estrutura parte de um valor e termina com a identificacdo dos atores que precisam
interagir para que tal valor ocorra (ADNER, 2017). A visdo a ser adotada depende do foco da
pesquisa, sendo no caso desta pesquisa adotada a visdo de ecossistema como estrutura, pois a
andlise dos ecossistemas de inovacdo em territorios sera com fronteiras definidas pela sua
proposicéo de valor.

Adicionalmente, pode-se colocar que 0s ecossistemas sdo conformados por uma parte
de elementos espontaneos e outra parte de elementos induzidos. Os primeiros sdo fruto,
principalmente, dos fatores contextuais existentes em um determinado territorio, sendo que
poucas acOes se fazem necessarias para o0 seu desenvolvimento, exceto deixa-los crescer
livremente interferindo o minimo possivel. O conceito central aqui € a capacidade geradora
inata de evoluir endogenamente, precisando apenas manter sua propria inércia e se adaptar aos
choques exogenos (WAREHAM et al., 2014). O Vale do Silicio € um exemplo de ecossistema
de inovacdo que possui uma grande parte de elementos espontaneos — apesar de ter também
elementos induzidos —, como: convergéncia de tecnologia, tendéncias de estilo de vida e
preferéncias culturais (ENGEL et al., 2018), pré-existéncia de universidades de pesquisa,
capital de investimento, empreendedores e uma forca de trabalho talentosa em um ambiente
com alta qualidade de vida (PIQUE et al., 2019).

Porém existem o0s ecossistemas que ndo possuem relevancia nos elementos espontaneos,
sendo, portanto, ecossistemas em grande parte induzidos, ou seja, que emergem especialmente
pelo resultado da experimentacdo deliberada de diferentes atores e sdo conscientemente
planejados (JACOBIDES et al., 2018; PIQUE et al., 2019). Assim, esses ecossistemas evoluem,
principalmente, a partir da assertividade nas a¢0es de manejo e podem deixar de existir na
auséncia de condicdes, recursos e atividades adequados (DEDEHAYIR et al., 2018). Os
elementos induzidos podem inclusive influenciar de forma mais profunda o ecossistema de
inovacdo, gerando mudancas em alguns aspectos que eram anteriormente considerados
espontaneos, como as configuracGes culturais pré-existentes.

Os elementos dos ecossistemas que podem ser induzidos séo os escolhidos para esse
estudo, pois busca-se identificar os elementos que influenciam (e s&o influenciados) nos
ecossistemas de inovacdo em qualquer conjuntura. Isso ndo exclui a parte espontanea, que
potencializa o resultado pelo aproveitamento das caracteristicas naturais do contexto e o

momento politico e cultural especifico em que estéo inseridos.
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Considerando os itens anteriormente mencionados, foram levantadas as caracteristicas
induzidas dos ecossistemas de inovagdo — como estrutura — na revisdo de literatura, que séo as
seguintes: (a) proposicéo de valor; (b) redes dinamicas com cocriacao de valor; (c) estrutura de
alinhamento, (d) multilateralidade, (e) conjunto de parceiros, (f) legitimidade e (g) sistema de
governanca. Esses elementos servem como eixo para a construgdo tedrico-conceitual proposta
neste estudo e sdo apresentados a seguir.

a. A proposicdo de valor € o componente que define os limites — endogenos — do
ecossistema e indica os seus elementos necessarios (WALRAVE et al., 2018; ADNER, 2017).
A meta passa a ser a realizagdo das atividades necessarias para executar o valor proposto, sendo
que isso expande a perspectiva do nivel da empresa para o do conjunto de atores, especialmente
na medida que os participantes enfrentam desafios que estdo além de suas proprias
responsabilidades imediatas (ADNER, 2012).

Assim como diferentes atores podem ter visdes diferentes sobre a proposic¢ao de valor,
uma anéalise de um ecossistema deve levar em conta ndo apenas as divergéncias de interesses,
mas também as divergéncias de perspectivas, tanto de criacao do valor como de distribuicdo do
mesmo (ADNER, 2017). Muito esforco pode ser gasto para alinhar essas perspectivas, mas isso
permite que as interagdes dos participantes do ecossistema possam ser mais bem definidas e
estabilizadas, fazendo com que os atores se comportem em congruéncia com o interesse do
ecossistema, ao invés de agirem de forma oportunista, ou seja, por interesse proprio.

A conscientizagdo mutua dos participantes sobre a proposta de valor € um entendimento
compartilhado das metas e de como elas devem ser perseguidas (ADNER, 2012), sendo mais
do que uma simples consciéncia de que cada participante esta colaborando com os outros. O
entendimento comum resulta em uma identidade coletiva do ecossistema, onde os participantes
querem, inclusive, anunciar sua participacdo no mesmo (THOMAS e AUTIO, 2014).

b. Os ecossistemas de inovagdo possuem como atributo serem conjuntos de redes
dindmicas que cocriam valor através de atores interconectados, possibilitando oportunidades
que ndo sdo igualmente distribuidas pela rede e que possuem um padrdo heterogéneo nas
relacOes, tanto de forca quanto de nimero de vinculos diretos e indiretos. (THOMAS e AUTIO,
2014; THOMAS, SHARAPOQV e AUTIO, 2018).

Devido a sua insercdo na rede, cada participante do ecossistema é simbiético e coevolui
com outros participantes, ou seja, cada participante do ecossistema compartilha o destino da
rede como um todo, independentemente da for¢a ou poder desse participante individual
(THOMAS, SHARAPOQV e AUTIO, 2018).
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Os participantes do ecossistema se incorporam a um conjunto complexo de
relacionamentos de rede, combinando suas ofertas individuais em uma solugéo coerente voltada
para o cliente, no processo de criacao de valor que ndo seria possivel para um unico participante.
Para facilitar a cocriacdo de valor, os relacionamentos em um ecossistema movem informacoes,
inovacOes e recursos de forma eficiente pela rede (THOMAS, SHARAPOV e AUTIO, 2018).

c. Outra caracteristica € a estrutura de alinhamento entre os membros de um ecossistema,
que consiste na definicdo das posicdes e dos fluxos de atividades entre eles (ADNER, 2017).
Uma das forcas dos ecossistemas é que eles fornecem uma estrutura dentro da qual as
complementariedades podem estar contidas e serem coordenadas sem a necessidade de uma
integracdo vertical (JACOBIDES et al., 2018). Se os interesses dos atores estéo alinhados, visto
que cada um tem diferentes percepcdes das incertezas e estratégias, surgem os incentivos para
as contribuicdes com o ecossistema de inovacdo (DE VASCONCELOS GOMES et al., 2018).

Existe uma diferenca entre participacdo e alinhamento no ecossistema, sendo o Gltimo
ndo apenas a compatibilidade de incentivos e motivos, mas também a interpretacdo consistente
dos atores quanto a configuracdo das atividades (ADNER, 2017). Verifica-se que uma Unica
organizacdo pode participar de varios ecossistemas vinculados e pode ter papéis diferentes em
cada um. Por isso, a importancia de entender a qual ecossistema pertence e quais 0s seus papéis
nele.

A proximidade geogréafica dos participantes do ecossistema possui um papel importante
nesse alinhamento, pois facilita a coordenacdo e comunicacao entre eles (DE MIRANDA
OLIVEIRA et al., 2019). Essa proximidade tende ao compartilhamento dos mesmos valores
culturais e elementos cognitivos (DIMAGGIO e POWELL, 1983), o que leva a uma melhoria
significativa na interacdo entre os atores em relacdo aqueles fisicamente distantes.

d. Outro elemento dos ecossistemas de inovagdo é que sdo inerentemente multilaterais,
ou seja, que ndo apenas contam com uma multiplicidade de parceiros, mas também com um
conjunto de relacionamentos que ndo sdo decomponiveis para interacdes bilaterais (ADNER,
2017). Tanto o modelo da triplice hélice (ETZKOWITZ e LEYDESDORFF, 2000) como 0s
seus modelos subsequentes, destacam o entrelagamento entre essas hélices (Ex: universidades
com industria ou com governo) gerando inovagdo e colocando a énfase nessa particular
multilateralidade (CARAYANNIS et al., 2018).

Os ecossistemas abordam dependéncias multilaterais com base em varios tipos de
complementariedades que determinam o valor agregado do ecossistema (JACOBIDES et al.,
2018). Assim, a combinacdo de recursos e capacidades de varios atores resulta em servi¢os
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multilaterais, sendo que para a construcdo de um ecossistema é necessario que haja uma
interacdo critica entre esses relacionamentos (ADNER, 2017).

e. Os ecossistemas sdo caracterizados também por terem conjuntos de atores, ndo
completos, invariaveis ou incontestados, mas com uma associacao definida (ADNER, 2017). O
ecossistema, apesar de ser adaptavel e mudar, conforme necessidade, 0 seu mix de parceiros,
incentiva todos a trabalharem entre si e desenvolverem projetos ou inovacdes significativas
juntos, com imaginacéo e flexibilidade (FURR e SHIPILOV, 2018).

Os atores participantes tém um esforco conjunto de criacdo de valor alinhado com o
objetivo geral, sendo o atributo definidor da sua participacdo no ecossistema essa proposta de
valor, independentemente de terem ou ndo vinculos diretos com alguma empresa focal
(ADNER, 2017).

f. A caracteristica de legitimidade € o que permite que diferentes participantes coexistam
com atrito minimo, pois os participantes individuais podem ter ldgicas institucionais especificas
(THOMAS e AUTIO, 2014). Uma empresa central, por exemplo, ndo pode articular e liderar
um ecossistema sem ser vista como legitima por parceiros e outros participantes do ecossistema,
obtendo assim aceitabilidade e legitimidade social (BLAZEVIC et al., 2019; AARIKKA-
STENROOS e RITALA, 2017).

Assim, € importante que as principais partes interessadas e a sociedade em geral aceitem
e endossem o ecossistema ou a firma central como apropriados e adequados, ou seja, com uma
autoridade legitima. Gulati et al. (2012) indicam que a legitimidade nos ecossistemas pode ser
aprimorada através da inclusdo de participantes com boa credibilidade, especialmente nos
estagios iniciais.

g. A ultima caracteristica dos ecossistemas de inovagao € a existéncia de um sistema de
governanga, ou seja, a coordenacao das atividades dos participantes consistindo em elementos
reguladores e normativos, que tém regras e padrbes que abrangem as interacfes entre 0s
participantes (THOMAS e AUTIO, 2014), permitindo o funcionamento e a sobrevivéncia do
ecossistema.

A governanca possui destaque, especialmente, em um ambiente de competi¢do entre
redes (ALBERS, 2017) e desempenha um papel essencial na implementacdo bem-sucedida de
um ecossistema de inovagdo (DURST e POUTANEN, 2013). Adicionalmente, ela impacta
todos os demais itens descritos anteriormente, podendo inclusive reajusta-los para continuidade
e sobrevivéncia do ecossistema. Assim, esse € um importante elemento para 0 avango

conceitual no cenario complexo dos ecossistemas de inovagao.
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2.4 ECOSSISTEMA DE INOVACAO EM TERRITORIOS

A inclusédo do termo “em territorios” no conceito de ecossistema de inovagao visa gerar
um alinhamento do ponto de partida no nivel de analise dessa pesquisa, gerando referéncias das
fronteiras. A estrutura complexa dos territorios ndo pode ser comparada com niveis de andlise,
por exemplo, de firmas. O termo “territorio” neste estudo ¢ sindnimo do termo “regido”, pois
um territorio € uma extensdo de terra que abarca, sem ser restritivo, um bairro, uma cidade, um
estado ou uma nacgdo. No caso desta tese, a definicdo das fronteiras deste territorio é dada pela
proposicdo de valor (ADNER, 2017) do ecossistema de inovacao.

Os ecossistemas de inovagdo no nivel de andlise dos territorios tém interacdes também
com o tema de areas de inovacdo (AOIs), especialmente pela intengdo de desenvolver um
contexto para que se trabalhe e viva em sociedade, além de atrair talentos (PIQUE e
MIRALLES, 2017). As AOIs interagem com a malha urbana em todas as suas instancias,
usando a tecnologia e a inovacéo para a melhoria da qualidade de vida dos cidaddos (PIQUE e
AUDY, 2016).

Assim, o0s ecossistemas de inovacdo em territérios podem ser entendidos como
ecossistemas agregados de varios ecossistemas (VISNJIC, 2016), visto que os territorios trazem
uma conjuntura complexa que envolve alto grau de colaboracgdo entre dispares atores (RABELO
e BERNUS, 2015). No entanto, nem todo territorio pode ser entendido como um ecossistema
de inovacdo, pois precisa ter as caracteristicas mencionadas no capitulo anterior, como, por
exemplo, uma proposta de valor.

Nesse estudo se utiliza, entdo, o conceito de ecossistema de inovagdo em territorios com
as mesmas caracteristicas dos ecossistemas de inovacao discutidos previamente, mas com uma
maior clareza sobre o nivel de andlise estudado, podendo assim gerar contribui¢des mais
efetivas para a literatura e gestdo. Os territdrios possuem relevante valor como foco para definir,
direcionar e alcancar a inovacao.

Os territorios sdo naturalmente diferentes entre si (morfologia, recursos naturais,
economia, cultura, tecnologia, entre outros) e ndo basta identificar os elementos especificos que
compdem esses territrios, mas como esses elementos estdo integrados entre si. O Vale do
Silicio é frequentemente apresentado como um exemplo de um ecossistema de inovacao bem-
sucedido, onde ha muitas interagdes e inter-relagdes entre varias organizaces (VALKOKARI
etal., 2017).

Verifica-se, no entanto, que ndo basta replicar esse ecossistema de inovagdo, ou outros,

sem entender a dindmica, a coordenacdo dos elementos necessarios e as etapas para que isso
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aconteca (OOMS et al., 2015). Apesar das respostas bem-sucedidas da competicéo global serem
essencialmente um problema de posicionamento estratégico e, especialmente, de governanca
(ANTTIROIKO, 2009), a governanca € muito dificil de ser imitada por ser socialmente
complexa.

O entendimento dessa combinacdo pode indicar o caminho para a construcdo de um
modelo efetivo e robusto, transferivel para diversos contextos. Por isso, no proximo capitulo

busca-se integrar o tema da governanga com 0s ecossistemas de inovacao em territorios.
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3 GOVERNANCA EM ECOSSISTEMAS DE INOVACAO EM TERRITORIOS

A governanca indica a forma como um arranjo de organizacdes € estruturado e
organizado, assim como seus mecanismos regulatorios e de tomada de decisdes (WEGNER,
2019). Os processos colaborativos exigem a aceitacdo das regras do jogo pelos participantes,
que trazem inseridas algumas condicdes legais, mesmo que aderidas informalmente (BINZ-
SCHAREF et al., 2012).

As organizagBes sempre avaliam os beneficios de fazer parte de um arranjo cooperativo,
concordando em abrir mao da sua liberdade individual em alguma medida e permitindo que o
grupo coordene certos aspectos da sua operacdo através de regras criadas (ALBERS, 2005).
Essas regras e padrdes existem, pois os participantes do ecossistema podem competir e cooperar
simultaneamente, resultando em jogos estratégicos complexos, nos quais 0s equivocos podem
ser atribuidos a uma estrutura de governanga ineficaz, que falha na sua adaptacéo ao longo do
tempo (ALBERS, 2017).

A literatura de governanca envolvendo ecossistemas de inovacao tem crescido e € uma
tendéncia do campo (FOGUESATTO et al., 2021), apesar da maioria dos artigos estarem
focados em mecanismos internos como confianca, reciprocidade, entre outros (LI1U et al., 2022;
STEINBRUCH et al., 2021). J& os trabalhos focados na estrutura de governanca estdo
relacionados, ou com a governanca de ecossistemas tecnoldgicos (CENAMOR e
FRISHAMMAR, 2021; WAREHAM et al., 2014), ndo sendo adequado a esse estudo por ter
caracteristicas de plataforma, ou estéo direcionados para interagdes empresariais (AAGAARD
e REZAC, 2022), também ndo ajustados aos fins dessa pesquisa.

Existe ainda uma linha de governanca focada em smart cities, que tratam sobre o papel
da gestdo publica e as necessidades de transformacdo do governo para tornar as cidades mais
inteligentes (MEIJER e BOLIVAR, 2016; RUHLANDT, 2018), que também néo é o foco deste
trabalho. Assim, utiliza-se como base a governanca de redes que, mesmo néo sendo igual, pode
ser integrada e adaptada com a literatura de ecossistemas de inovacgao em territorios, pois ambas
perspectivas trabalham sobre sistemas abertos e sdo formas de olhar para além das fronteiras
organizacionais para gerenciar as dependéncias com outras entidades (SHIPILOV e GAWER,
2020).
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3.1 GOVERNANCA DE REDE

Os estudos de governanca de rede se dividem em estudos que descrevem as
macroestruturas, ou seja, os modelos de governanca (PROVAN e KENIS, 2008) e os estudos
que descrevem as microestruturas, ou seja, 0s mecanismos da governanca (ALBERS, 2005;
ALBERS, 2010). Esse estudo vai focar na compreensdo das macroestruturas de governanga,
tendo como foco analisar quem € autorizado a gerenciar as atividades e quais as implicaces
dessas escolhas, e ndo com que instrumentos a governanca € realizada. Outro constructo
possivel de usar para a analise seria o de orquestracdo (DHANARAJ e PARKHE, 2006), porém
que néo foi utilizada nesta tese por abordar o tema sob outra perspectiva.

Provan e Kenis (2008) organizaram o campo de estudos dos modelos de governanca de
redes. Apesar da publicacao ser relativamente antiga, a maioria dos artigos posteriores que 0s
citam o fazem apenas para se referir ao termo “governanca de rede” ou para indicar o modo de
governanca usado pelas redes pesquisadas, e mesmo os artigos dedicados a progredir no ponto
central da discussdao ndo avancaram consistentemente na proposicédo de estruturas para analisar
a governanca de rede (WEGNER et al., 2019).

Provan e Kenis (2008) propdem trés modelos de governanca: compartilhada, com
organizacao-lider e por meio de uma organizacdo administrativa da rede (OAR). A utilizacdo
de cada um deles depende das caracteristicas dos participantes e do ambiente, além do estagio
de desenvolvimento em que esta a rede (WEGNER, 2019). A eficacia das formas de governanca
estd relacionada com alguns fatores chave como a confianca, o0 nimero de participantes, o

consenso de objetivos e a necessidade de competéncias no nivel da rede, conforme o quadro 3.

Quadro 3 — Fatores preditores de eficacia das Formas de Governanca de Rede.

Formas de Confianga Numero de Consenso de | Necessidade de
Governanga Participantes Objetivos Competéncias
no Nivel da
Rede
Governanca Alta densidade Poucos Alto Baixo

compartilhada

Governanca com | Baixa densidade, [ Moderado | Moderadamente Moderado
organizacao-lider altamente baixo
centralizado
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Governanca por Moderada Moderado | Moderadamente Alto
meio de uma densidade, para mais alto
organizacgéo OAR monitorada

administrativada | pelos membros
rede (OAR)

Fonte: Provan e Kenis (2008).

A governanca compartilhada é o modelo no qual as redes sdo governadas pelas
organizacbes que a compdem, interagindo entre si para governar a rede, resultando em uma
forma densa e altamente descentralizada (PROVAN e KENIS, 2008). Os fatores preditores
presentes sdo alta densidade de confianga entre os atores, poucos participantes, alto consenso
de objetivos e baixo nivel de necessidade de competéncias especificas para o nivel da rede.

A governanca com organizacdo-lider ¢ o modelo em que a rede € altamente centralizada,
sendo intermediada por uma Unica organizacao-lider, em relacdo a questdes criticas para a
manutencdo e sobrevivéncia da rede (PROVAN e KENIS, 2008). Essa entidade focal vai
governar o arranjo para facilitar a criacdo e captura do valor conjunto com base no alinhamento
dos atores (ADNER e KAPOOR, 2010; ADNER, 2017). Os fatores preditores presentes nesse
modelo sdo baixa densidade de confianca, nimero moderado de participantes, consenso de
objetivos moderadamente baixos e moderado nivel de necessidade de competéncias no nivel da
rede.

A governanca por meio de uma organizacdo administrativa da rede (OAR) € o modelo
em que a rede ndo é governada pelos seus participantes, mas sim externamente por uma OAR
exclusiva, que pode ser estabelecido voluntariamente pelos membros da rede ou definido como
parte do processo de formacdo da rede (PROVAN e KENIS, 2008). Os fatores preditores nesse
modelo sdo moderada densidade de confianga, nUmero moderado para mais de participantes,
consenso de objetivos moderadamente alto e alto nivel de necessidade de competéncias no nivel
da rede.

A literatura empirica, nos diversos contextos como clusters ou ecossistemas, tem
aplicado os modelos de governanca adaptados, fazendo relagbes com elementos mais
relacionais ou hierarquicos (LIU et al.,, 2022; TRACEY et al.,, 2014; GIBBONS e
HENDERSON, 2012; MOOI e GHOSH, 2010). Os autores descobriram que a governanca
relacional, por estar em clusters/redes mais densas, auxilia o lancamento de novos produtos,
enquanto a governanga hierdrquica, por estar em estruturas mais centralizadas, aumenta a

velocidade de comercializagdo dos produtos. A organizacdo-lider, também chamada de ator
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central ou ancora, estimula o crescimento, as mudangas tecnoldgicas e a inovagdo. Nos
ecossistemas de conhecimento, as universidades e organiza¢des publicas de pesquisa assumem
esse papel de lideranca, enquanto nos ecossistemas de negocios, uma ou mais empresas-chave
tomam para si essa funcdo, podendo mudar de formato ao longo do tempo (VAN DER BORGH
et al., 2012; CLARYSSE et al., 2014). No entanto, verifica-se ainda a falta de frameworks
abrangentes que discutam as dindmicas de desenvolvimento dessas estruturas ao longo do
tempo com as diferentes formas de governanca (LIU et al., 2022; COLOMBELLI et al., 2017).

Além dos trés modelos de governanca apresentados no quadro 3, podem existir outros
modelos hibridos ou intermediérios (WEGNER, 2019). Desde uma Unica organizacdo que
assume algumas atividades de governanca e deixa outras para 0s membros da rede, ou entéo
com os membros da rede que dividem as responsabilidades de governanca entre Varios
subconjuntos ou grupos de membros da rede, sem que nenhuma organizacdo assuma tarefas
significativas de governanca. Esses modelos variam basicamente em funcdo do grau de
centralizacdo e de formalizacdo (PROVAN e KENIS, 2008). Essas duas dimensdes da
governanca formam uma escala continua que varia entre seus extremos.

Nenhum modelo é genericamente superior ou mais eficaz em si, mas em vez disso, cada
um tem suas préprias forcas e fraquezas, porém a mudanca de um modelo para outro é
previsivel, baseado na sua flexibilidade e adaptabilidade (PROVAN e KENIS, 2008). Nesse
ponto foram encontrados alguns resultados diferentes na literatura, em que a governanga néo
evoluiu gradualmente, mas mudando rapidamente em resposta as condi¢cdes ambientais que
originaram as tarefas (MOYNIHAN, 2009), ou entdo em ordem divergente considerando a
l6gica do contexto inserido (COLOMBELLI et al., 2017). Porém, os resultados desses estudos
sdo apresentados em cenarios especificos mais distantes ou com premissas de formacao de
empresas, diferentes dos ecossistemas de inovagao em territorios.

Seguindo a ldgica, baseada na evolucdo gradual e sequencial, a governanca
compartilhada é a primeira a aparecer, por ser a mais flexivel e adaptavel. As seguintes séo a
organizacdo-lider ou a OAR — dependendo de uma decisdo estratégica de deixar com
participantes internos ou com terceiros —, que sdo formas mais estaveis e menos flexiveis
(PROVAN e KENIS, 2008).

Quando a governanca se estabelece como organizacdo-lider ou OAR, a evolugéo para a
governanca compartilhada é improvavel e, quando uma OAR ¢ adotada, por ser 0 modelo mais
formalizado de governanca, € menos provavel que a forma seja alterada (PROVAN e KENIS,
2008). Na figura 1 consta um resumo dessas possiveis evolugdes nos modelos de governanca:
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Figura 1 — Evolugdo possivel dos modelos de Governanca.

Governanga por meio
de uma organizacao
administrativa da rede

a (OAR)
Governanca
compartilhada

<

Governanga com
organizagao-lider

Fonte: Adaptado de Provan e Kenis (2008).

Verificou-se, porém, que a partir das caracteristicas levantadas dos ecossistemas de
inovacdo em territérios, diferentes das redes, demandam adaptacdes nos modelos de
governancga estudados. A seguir, pode-se verificar um detalhamento das alteracfes para os

ecossistemas de inovacdo em territérios.

3.2 GOVERNANCA ADAPTADA AOS ECOSSISTEMAS DE INOVACAO EM
TERRITORIOS

Nesta se¢do sdo expostas as adaptacOes realizadas para ecossistemas de inovacdo em
territorios. Vale ressaltar que, ao optar-se pelo vocabulo ecossistema, torna-se inevitavel
também a adaptacdo do termo Organizacdo Administrativa da Rede (OAR) para Organizacéo
Administrativa do Ecossistema (OAE), para referir-se as organizagdes externas que
administram 0s ecossistemas.

Os fatores chave de Provan e Kenis (2008) para eficacia dos modelos de governanca
sdo: (i) confianca (ii) numero de participantes, (iii) consenso de objetivos e (iv) necessidade de

competéncias no nivel da rede. Esses fatores auxiliam a escolha do modelo mais adequado para
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cada contexto, mas sdo montados originalmente no contexto de redes, sendo necesséria a sua
adequacao.

i. A confianca se baseia na reputacdo e na experiéncia de interacdo passada, sendo a
disposicao de aceitar a vulnerabilidade com base em expectativas positivas sobre as intencdes
ou comportamentos de outras pessoas (PROVAN e KENIS, 2008). Na literatura de
ecossistemas de inovagdo, a importancia da confianga também é mencionada como um fator
propulsor de colaborac6es bem-sucedidas (AUTIO e THOMAS, 2014). Ao se caracterizarem
como um conjunto de atores que possuem uma associacao definida (ADNER, 2017) incentivam
todos a trabalharem entre si e desenvolverem projetos ou inovagdes significativas juntos, com
imaginacao e flexibilidade (FURR e SHIPILOV, 2018).

A legitimidade também é uma caracteristica relacionada com a confianca, pois também
tem a ver com a aceitacdo e pode auxiliar na cocriacdo e na estabilidade do ecossistema, além
de contribuir para a convic¢do dos participantes de que a participacdo do ecossistema leva a
criacdo e captura de valor. A legitimidade permite que os atores coexistam com atrito minimo
mesmo com ldgicas institucionais diferentes (THOMAS e AUTIO, 2014). Uma empresa
central, por exemplo, ndo pode articular e liderar um ecossistema sem ser vista como legitima
(BLAZEVIC et al., 2019; AARIKKA-STENROOS e RITALA, 2017).

A pré-existéncia de forte confianca se adequa com o modelo de governanca
compartilhada. No caso de haver baixa densidade de confianga pode-se trabalhar com a inclusdo
de participantes com boa credibilidade, especialmente nos estagios iniciais (GULATI et al.,
2012) ou com a governanca de uma organizacdo lider ou uma OAR (PROVAN e KENIS, 2008).

ii. O nimero de participantes relaciona-se com o numero de organizac¢6es que participam
de uma rede. Conforme ela cresce o numero de possiveis relacionamentos aumenta
exponencialmente se tornando cada vez mais complexa (PROVAN e KENIS, 2008).
Considerando que a evolucdo ou sucesso de um ecossistema de inovacdo (e consequente
complexidade) esta relacionado com a cocriagdo de valor através da interconexdo de atores
numero de vinculos diretos e indiretos heterogéneos, (THOMAS e AUTIO, 2014; THOMAS,
SHARAPOQV e AUTIO, 2018) ndo é necessario o crescimento no nimero de participantes.

Nessa mesma linha, outro elemento a ser considerado é a caracteristica dos ecossistemas
de inovacao de multilateralidade, que considera necessidade de interacdes entre todos e que sdo
relacionamentos ndo decomponiveis para interacbes bilaterais (ADNER, 2017). Se
considerarmos que isso vai crescendo conforme o sucesso dos ecossistemas, ndo existe a

necessidade de crescimento do numero de participantes.
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Pode-se colocar entdo que, um elemento mais adequado para a evolugdo em
complexidade ou sucesso dos ecossistemas de inovacao, seria através do aumento na geracao
de valor pela interconexdo dos atores e pela multilateralidade das interacdes, sendo o numero
de projetos colaborativos um bom indicador para essa medicé&o.

A governanca compartilhada é entdo mais adequada para uma menor quantidade de
projetos colaborativos. Com o0 aumento da sua quantidade, tende a centralizar a governanca
com uma organizacdo lider ou uma OAE. Esses modelos auxiliam a coordenacdo das
necessidades no nivel do ecossistema de inovacao, sendo a OAE mais eficaz em ecossistemas
com maior numero de projetos colaborativos devido a sua estrutura administrativa.

iii. O consenso de objetivos tem relagdo com as metas no nivel da rede orientarem a
acao organizacional. Quanto maior o consenso na meta é mais provavel que os participantes da
rede estejam envolvidos e comprometidos com a rede e mais propensos a trabalhar juntos. As
redes ainda podem ser bastante eficazes com apenas niveis moderados de consenso, mas a
governanga tem maior probabilidade de ser eficaz quando os participantes concordam com as
metas no nivel da rede (PROVAN e KENIS, 2008).

Sobre esse tema, deve-se considerar no contexto de ecossistemas de inovacdo que a
proposicdo de valor define os seus limites e indica os seus elementos necessarios (WALRAVE
et al., 2018; ADNER, 2017). Um ecossistema de inovacdo leva em conta ndo apenas as
divergéncias de interesses, mas também as divergéncias de perspectivas, tanto de criacdo do
valor como de distribuicdo do mesmo (ADNER, 2017).

Importante levar em conta também que 0s ecossistemas de inovacdo possuem a
caracteristica de alinhamento dos atores, visto que com isso surgem 0s incentivos para as
contribuicdes, mesmo com diferentes percepcdes das incertezas e estratéegias (DE
VASCONCELOS GOMES et al.,, 2018). Além disso, a proximidade geografica dos
participantes do ecossistema possui um papel importante nesse alinhamento, pois facilita a
coordenacdo e comunicacgdo entre eles (DE MIRANDA OLIVEIRA et al., 2019). Tende ao
compartilhamento dos mesmos valores culturais e elementos cognitivos (DIMAGGIO e
POWELL, 1983).

Por fim, os ecossistemas de inovagdo se caracterizam também como um conjunto de
atores, que € o esforgo conjunto de criacdo do valor alinhado com o objetivo geral, sendo esse
o atributo definidor da sua participacdo no ecossistema (ADNER, 2017). Nesse sentido, ndo

basta apenas um consenso de objetivos, mas um esforgco conjunto dos atores para o alinhamento
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com a proposta de valor, que considera uma aproximagdo com a mesma e ndo apenas a sua
concordancia.

As adequacdes dos diferentes modelos de governanca de Provan e Kenis (2008) também
sdo modificadas nos ecossistemas de inovacdo, pois ndo pode haver alinhamento
moderadamente baixo com a proposi¢éo de valor, pois isso descaracterizaria um ecossistema
de inovacdo. Assim, em niveis altos de alinhamento o modelo de governanca seria
compartilhado, e nos niveis moderados altos, os modelos de governanca seriam a organizacdo
lider ou OAE. Esses ultimos requerem o envolvimento de pelo menos um subconjunto de
membros que representam o ecossistema para garantir o alinhamento com a proposta de valor.
Em nenhum modelo de governanca se busca centralizar totalmente as decisdes estratégicas e
operacionais, pois isso deixaria de caracterizar o0 ecossistema.

iv. A necessidade de competéncias no nivel da rede refere-se as habilidades necessarias
para atingir as metas no nivel da rede, sendo que isso depende da complexidade da tarefa a ser
realizada e das demandas a serem enfrentadas no caminho (PROVAN e KENIS, 2008). Na
mesma linha, os ecossistemas de inovagdo buscam a estrutura de alinhamento com a definicéo
das posicdes e dos fluxos de atividades entre os membros de um ecossistema para o atingimento
da proposta de valor, buscando a compatibilidade de incentivos e a interpretacdo consistente
dos atores quanto a configuracdo das atividades (ADNER, 2017).

Consistente com o modelo original de Provan e Kenis (2008), a governanga
compartilhada é adequada para necessidades de competéncias especificas do ecossistema mais
baixas e a governanca com organizacao lider ou OAE, por serem mais capazes de desenvolver
essas habilidades especializadas, sdo adequadas para necessidades mais altas. A OAE é ainda
mais adequada para uma maior complexidade dessas necessidades, pois possui como trabalho
da sua equipe desenvolver as habilidades necessérias para a acdo no nivel do ecossistema. Uma
discussdo que emerge nesse item é se seriam necessidades de competéncias mais baixas/altas
ou simplesmente competéncias diferentes para cada forma de governanca. Nesta pesquisa
optou-se em manter os termos do modelo original, indicando que as necessidades de
competéncias no nivel do ecossistema mais altas/baixas estdo relacionadas com a necessidade
de integrar um maior/menor nimero de elementos.

A seguir esta o quadro 4 com o detalhamento desses fatores na sua perspectiva original
e incluindo as caracteristicas dos ecossistemas de inovacdo em territérios discutidas

anteriormente.



Quadro 4 — Fatores preditores de eficdcia com elementos de ecossistema de inovagdo em

territorios.
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Fatores

Perspectiva Original

Caracteristicas de

Fatores preditores

experiéncia de interacdo
passada, sendo a disposi¢ao
de aceitar a vulnerabilidade
com base em expectativas
positivas sobre as intencbes
ou comportamentos de
outras pessoas.

possuem uma associagdo
definida (ADNER, 2017) e
incentiva todos a trabalharem
entre si e desenvolverem
projetos ou inovacoes
significativas juntos, com
imaginacéo e flexibilidade
(FURR e SHIPILOV, 2018).

f. Legitimidade permite que
coexistam com atrito
minimo, pois os participantes
individuais podem ter légicas
institucionais especificas
(THOMAS e AUTIO, 2014).

Uma empresa central, por
exemplo, ndo pode articular e
liderar um ecossistema sem
ser vista como legitima
(BLAZEVIC et al., 2019;
AARIKKA-STENROOS e
RITALA, 2017).

Pode ser aprimorada através
da inclusdo de participantes
com boa credibilidade,
especialmente nos estagios
iniciais (GULATI et al.,
2012).

preditores iniciais | (Provan e Kenis, 2008) Ecossistemas de Inovacédo ajustados
(referéncia com capitulo 2.3)
i. Confianca Baseada na reputacéo e e. Conjunto de atores. Confianca




ii. Namero de
Participantes

NUmero de organizagdes que
participam de uma rede.
Conforme ela cresce o
nimero de possiveis
relacionamentos aumenta
exponencialmente se
tornando cada vez mais
complexa.

b. Redes dindmicas que
cocriam valor através de
atores interconectados... que
possuem um padrdo
heterogéneo no nimero de
vinculos diretos e indiretos.
(THOMAS e AUTIO, 2014;
THOMAS, SHARAPQV e
AUTIO, 2018).

d. Multilaterais. conjunto de
relacionamentos que ndo séo
decomponiveis para
interacGes bilaterais
(ADNER, 2017). Para a
construgdo de um
ecossistema é necessario que
haja uma interacdo critica
entre esses relacionamentos
(ADNER, 2017).

NUmero de
Projetos
Colaborativos
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iii. Consenso de
Objetivos

As metas no nivel da rede
orientam a acéo
organizacional. Quanto maior
0 CONsenso na meta é mais
provavel que os participantes
da rede estejam envolvidos e
comprometidos com a rede e
mais propensos a trabalhar
juntos.

a. A proposicao de valor
define os limites do
ecossistema e indica os seus
elementos necessarios
(WALRAVE et al., 2018;
ADNER, 2017). Um
ecossistema deve levar em
conta ndo apenas as
divergéncias de interesses, mas
também as divergéncias de
perspectivas, tanto de criacdo
do valor como de distribuicéo
do mesmo (ADNER, 2017).

c. Estrutura de alinhamento,
Vvisto que com isso surgem 0s
incentivos para as
contribui¢fes, mesmo com
diferentes percepcdes das
incertezas e estratégias (DE
VASCONCELOS GOMES et
al., 2018). Além disso, a
proximidade geografica dos
participantes facilita a
coordenagdo e comunicagéo
entre eles (DE MIRANDA
OLIVEIRA et al., 2019).
Tende ao compartilhamento
dos mesmos valores culturais e
elementos cognitivos
(DIMAGGIO e POWELL,
1983).

e. Conjunto de atores, que é 0
esforgo conjunto de criacdo do
valor alinhado com o objetivo
geral, sendo esse o atributo
definidor da sua participacdo
Nno ecossistema essa proposta
de valor (ADNER, 2017).

Alinhamento com a
Proposta de Valor
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iv. Necessidade de
Competéncias no
Nivel da Rede

Habilidades necessarias para
atingir as metas no nivel da
rede, sendo que isso depende
da complexidade da tarefa a
ser realizada e das demandas a
serem enfrentadas no
caminho.

c. Estrutura de
alinhamento com a definicéo
das posicoes e dos fluxos de
atividades entre os membros
de um ecossistema para o
atingimento da proposta de
valor, busca compatibilidade
de incentivos e interpretacdo
consistente dos atores quanto
a configuracdo das atividades
(ADNER, 2017).

37

Necessidade de
Competéncias no
Nivel do
Ecossistema de
Inovacao

Fonte: Autor (2022).

E, com isso, chega-se a um modelo adaptado a partir de Provan e Kenis (2008), que

considerava o contexto de redes, para ser utilizado na governanca dos ecossistemas de inovacao.

Todas as adaptacOes estdo resumidas no quadro 5 a seguir:

Quadro 5 - Fatores preditores de eficacia das formas de governanca adaptados para
ecossistemas de inovacdo em territérios.

Formas de Confianga NUmero de Alinhamento Necessidade de
Governanga Projetos com a Proposta | Competéncias no
Colaborativos de Valor Nivel do
Ecossistema de
Inovacgéo
Governanga Alta densidade Poucos Alto Baixo
compartilhada
Governanga com Baixa Moderado Moderadamente Moderado
organizacao-lider densidade, alto
altamente
centralizado
Governanga por Moderada Moderado para | Moderadamente Alto
meio de uma densidade, mais alto
organizagao OAE
administrativa do monitorada
ecossistema (OAE) | pelos membros

Fonte: Autor (2022).

Um outro tema a ser inserido na andlise sdo as dinamicas envolvidas ao longo do

caminho de desenvolvimento destes ecossistemas. O modelo de curva “S” da perspectiva

dindmica da Visao Relacional (DYER et al., 2018) pode ser de grande utilidade, pois considera
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no seu modelo a governanga efetiva como uma das fontes potenciais geradoras de vantagem
competitiva interorganizacional (DYER e SINGH, 1998). Além disso, como 0 processo de
desenvolvimento dos ecossistemas de inovacdo sdo dinamicos (e ndo estaticos) por natureza,
mudam de intensidade ao longo do tempo, ou seja, ao longo dos seus diferentes estagios de
desenvolvimento, com atores e interagdes especificas, além de diferentes papéis exercidos por

esses atores.
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4 DINAMICA DE DESENVOLVIMENTO DOS ECOSSISTEMAS DE INOVACAO
EM TERRITORIOS

Neste capitulo sdo apresentados os elementos que compfem a dinamica de
desenvolvimento dos ecossistemas de inovagao em territorios a partir da curva “S” e seu modelo
de rendas relacionais ao longo do tempo, assim como os estagios de desenvolvimento, os atores,

as interacOes e 0s papéis dos atores existentes em um ecossistema de inovacdo em territérios.

4.1 CURVA “S§”

A perspectiva teodrica da visdo relacional pode ser entendida como resultante do
desdobramento e ampliacéo da viséo baseada em recursos (BARNEY, 1991), a qual focou nos
recursos e capacidades internos da firma. Na visdo relacional os recursos que contribuem para
a competitividade de uma organizacdo ndo precisam estar, necessariamente, sob posse dessa
organizacdo, mas incorporados, combinados e complementados em relacionamentos
interorganizacionais, ou seja, em parcerias (DYER e SINGH, 1998; DYER et al., 2018, 2018).

Os ganhos relacionais referem-se, entdo, a diferenca entre o valor criado em parceria e
o valor criado da organizacdo individual de melhor desempenho, (DYER et al., 2018). Assim,
a cooperagdo entre essas pode ser uma importante fonte de vantagens competitivas, sendo que
a utilizacéo de recursos e capacidades complementares sdo os seus fatores diferenciais (DYER
e SINGH, 1998).

A visdo relacional identifica quatro fontes potenciais de vantagem competitiva
interorganizacional (DYER e SINGH, 1998), sendo elas: investimentos em ativos especificos
de relacdo; intercambio substancial de conhecimentos (incluindo aprendizado conjunto);
combinacdo de recursos e capacidade complementares; e, por fim, governanca efetiva,
resultando em menores custos de transacdo e maior criacdo de valor.

A visdo relacional, na sua perspectiva dindmica, permite ainda identificar os beneficios
da complementariedade ao longo dos seus estagios de desenvolvimento, visto que tendem a
alterar com o tempo (DYER et al., 2018). No contexto de alta interdependéncia entre os
recursos complementares, as rendas relacionais seguem o formato em “S” ao longo do tempo,

conforme figura 2.
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Figura 2 — Padrdo de rendas relacionais em parcerias com alta interdependéncia entre os
recursos complementares.

&
3
>

Criagdo de Valor
(renda relacional)

Baixo

Tempo

Fonte: Adaptado de Dyer et al. (2018).

A partir deste modelo, com a representacao da criagao de valor ao longo do tempo, 0 passo
seguinte € a verificacdo de quais dos estagios de desenvolvimento dos ecossistemas de inovagédo

em territorios, ou seja, das diferentes fases pelas quais passam 0s mesmos.

4.2 ESTAGIOS DE DESENVOLVIMENTO

Os autores concordam que resta muito ainda por compreender, a partir de uma
perspectiva dindmica, de como o0s ecossistemas de inovacdo se desenvolvem ao longo do tempo
e se adaptam as novas configuragdes contextuais (SPIGEL, 2017; DEDEHAYR et al., 2018).
A seguir constam os modelos que descrevem as etapas de desenvolvimento, mesmo que nao se
referindo exatamente ao termo ‘“ecossistema de inovac¢do”. A partir disso foram feitas
comparag0es para propor um modelo mais ajustado aos fins desse estudo.

Moore (1993), dentro do contexto de ecossistemas de negécio, propde 04 estagios
progressivos: (a) Nascimento, momento que define a nova proposta de valor baseando-se uma

semente de inovacgdo; (b) Expansdo, que traz a oferta a tona e busca chegar no maximo de
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mercado; (c) Lideranca, fase em que deve-se promover uma visao convincente de futuro para
que fornecedores e clientes continuem melhorando a oferta; e (d) Auto Renovagdo, momento
que se trabalha com os inovadores para trazerem novas ideias ao ecossistema existente.

Etzkowitz e Klofsten (2005), tratando de regifes inovadoras, propdem a evolugdo dos
ecossistemas de inovacdo em 04 etapas: (a) Incipiente, que é o momento da ideia do novo
modelo de desenvolvimento regional; (b) Implementagéo, quando iniciam as novas atividades;
(c) Consolidacao e ajuste, que é a fase em que ocorre a integracdo de atividades dificeis e
flexiveis; e (d) Crescimento autossustentavel ou renovacdo, que é o momento de evitar o
declinio e criar uma renovacao continua.

Rabelo e Bernus (2015) trazem um modelo de cinco etapas de desenvolvimento que se
repetem a medida em que o ecossistema de inovacdo avanga no tempo, sendo expostas como
processos: (a) Analise, no qual é exposto o tipo de ecossistema desejado; (b) Projeto, que é a
fase que € montada o desenho ou arquitetura do ecossistema. Também os atores, a infraestrutura
e as regulacdes sdo preparadas levando em consideracdo a analise anterior; (c) Implantacdo, em
que as fundacdes do ecossistema sao feitas atraves da construcéo de infraestruturas fisicas e da
efetivacdo do recrutamento dos atores; (d) Execucdo, momento em que de fato a inovacgéo
ocorre dentro do ambiente desenvolvido. Nessa fase é feita a gestdo do ecossistema com apoio
de relatorios e indicadores; e (€) Conclusao, em que o ecossistema pode terminar suas atividades
ou ter sua misséo e perfil radicalmente alterados, exigindo o retorno a algumas fases anteriores.

Dedehayr et al. (2018) abordam trés fases iniciais dos ecossistemas de inovacao: (a)
Preparacdao, momento que ocorre a construcao da premissa e o estabelecimento das condicdes.
Nessa etapa sao fornecidas as inovaces cientificas e é feito o contato inicial com os atores; (b)
Formacdo, que ¢ a fase que da forma e proposito ao ecossistema de inovagédo nascente a medida
que as fungdes séo redefinidas para atingir o objetivo. Nesse momento sdo ativadas as interagoes
e colaboraces entre os atores; e (c) Crescimento, que ¢ a fase de orquestragédo das colaboracdes
e dos fluxos de recursos, assim como 0 momento de criacdo e captura do valor. Nesse momento
solidifica-se a extenséo da rede e as complementariedades séo oferecidas.

Pique et al. (2019), tratando do desenvolvimento de &reas de inovacdo, mapeiam 04
fases: (a) Inicio, que é o estdgio de identificacdo do contexto local e que precisa garantir que
talentos, tecnologia e capital possam fluir livremente. Nesse momento ocorrem as decisdes
estratégicas sobre localizacdo, se promove a infraestrutura urbana inicial e se faz a
formalizacdo; (b) Langamento, quando chegam os primeiros inquilinos e as instituigdes-ancora.

Nesse momento sdo criadas as incubadoras e se promove uma cultura de colaboragédo; (c)
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Crescimento, que é 0 momento de atragdo das empresas e dos investidores, montando redes de
negocios. Nessa fase a infraestrutura é implementada e s&o agregados universidades, industria
e governo em projetos comuns. Promove-se ainda sinergias entre grandes empresas, novos
empreendedores e investidores; e (d) Maturidade, em que sao feitas atividades que maximizam
a “ecologia da inovacdo” e a conexd0 COm outros centros internacionais de inovagdo. E o
momento de atracéo e retengéo de talentos internacionais e desenvolvimento de talentos locais.
Adicionalmente, nessa fase exporta-se 0 modelo para outras regides. A seguir, no quadro 6,

consta 0 resumo comparativo com os modelos descritos.

Quadro 6 — Modelos de etapas de desenvolvimento dos ecossistemas de inovagéo.

Moore Nascimento: define a nova proposta de valor sobre uma semente
(1993) de inovacao
Expanséo: traz a oferta e busca chegar no méximo de mercado
Lideranca: visdo convincente de futuro para continuarem
melhorando a oferta
Auto Renovacao: trabalho com inovadores para novas ideias no
ecossistema existente

Etzkowitz e Incipiente: ideia sobre 0 novo modelo de desenvolvimento regional
Klofsten Implementagéo: iniciando novas atividades
(2005) Consolidacao e Ajuste: integracdo de atividades dificeis e flexiveis

Crescimento autossustentavel: evita o declinio e cria uma
renovacao continua

Rabelo e Bernus | Andlise:  exposto 0 tipo de  ecossistema  desejado

(2015) Projeto: montada arquitetura do ecossistema. Atores, infraestrutura
e regulacdes séo preparadas
Implantacdo: fundagdes do ecossistema, construgdo de
infraestruturas fisicas e recrutamento dos atores
Execucdo: inovagdo ocorre dentro do ambiente desenvolvido.
Gestéo do ecossistema, relatorios e indicadores
Concluséo: termina suas atividades ou altera radicalmente sua
misséo/perfil (pode exigir o retorno a fases anteriores)

Dedehayr et al. | Preparagdo: construcdo da premissa e estabelecimento das
(2018) condi¢des. Inovagdes cientificas sdo fornecidas e contato inicial com

atores

Formacdo: da forma e proposito ao ecossistema de inovacdo

nascente, a medida que as funcbes sdo redefinidas para atingir o

objetivo. Interacdo e colaboracdo entre o0s atores ativadas
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Operacgdo: orquestragdo de colaboracdes e fluxos de recursos,
criacdo e captura do valor. Solidifica a extensdo da rede. Fornece
complementaridades

Pique et al. Inicio: identificagdo do contexto local que garanta que talento,

(2019) tecnologia e capital possam fluir livremente. Decisbes estratégicas
sobre localizacdo. Infraestrutura urbana inicial. Formalizagéo
Lancamento: primeiros inquilinos e instituicdes-ancoras. Criacao de
incubadoras. Cultura de colaboragéo
Crescimento: atracdo de empresas e investidores em redes de
negocios. Infraestrutura é implementada e agrega universidades,
industria e governo em projetos comuns. Sinergias entre grandes
empresas, novos empreendedores e investidores
Maturidade: atividades que maximizem a ecologia da inovacéo e a
conexao com outros centros internacionais de inovacgdo. Atracéo e
retencdo de talentos internacionais e desenvolvimento de talentos
locais. Exportagdo do modelo para outras regides

Fonte: Autor (2022).

Verifica-se que os autores diferem nas nomenclaturas, mas seguem uma sequéncia
I6gica similar nos ecossistemas, acontecendo fases progressivas que passam por estagios
iniciais de Nascimento, depois de Crescimento, depois de Consolidacdo e, por fim, de
Maturidade/Renovacao.

O estéagio de Nascimento é caracterizado pela preparacdo do ecossistema, com a ativacao
e envolvimento dos atores para fazerem um pacto, buscando-se maior alinhamento entre eles.
E 0o momento de analise e definicdo da proposta de valor, que também pode ser chamada de
visdo comum ou compartilhada, e dos seus macrodesafios a serem solucionados. E nesta fase
também que se percebe melhor o potencial do trabalho colaborativo.

O estagio de Crescimento é o momento de aceleracdo das colaboracgdes entre os atores
com acréscimo na geragdo e na captura de valor através da efetivacdo das complementariedades.
E normalmente onde acontece a ebulicdo de muitas ideias e a definicio das primeiras rodadas
de projetos, buscando novas solucfes. Neste estagio se trazem eventos ou projetos disruptivos
para o territério, e o projeto comeca a ficar conhecido pela populagéo através da midia.

O préximo estagio é o de Consolidacdo, caracterizado pela manutencdo das
colaboragOes e dos fluxos dos recursos, seguindo a crescente criagdo e captura de valor no
ecossistema, mas de forma mais lenta. Neste ponto as a¢des do ecossistema de inovacao jé sao

mais conhecidas pela populacdo. O foco fica na gestdo de projetos, no acompanhamento e nos
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reports de andamento, além de trabalhar com mais naturalidade sobre alguns projetos
fracassados. Surgem novos ciclos de projetos e defini¢cbes das suas periodicidades, além de
novas edicBes de eventos, etc. E onde se aproveita para colher muitos resultados dos projetos
que ja estdo andando.

O estagio de Maturidade/Renovacdo é quando o ecossistema precisa ser repensado, pois
a colaboracdo entre os atores j& ndo entrega mais tanto valor quanto antes, sendo 0 momento
mais adequado para mudangas profundas, como a revisao geral do andamento ou mesmo uma
renovacdo ampla do processo que estd rodando. Este Gltimo estagio, que envolve a renovacao,
leva a uma consequente ciclicidade no modelo — alguns modelos analisados inclusive levam no
seu nome o termo “ciclo de vida” —, porém com algum residuo de experiéncia/aprendizagem
para o proximo ciclo.

Importante considerar que em cada uma das fases existem atores e interacdes que, a
partir das suas contribuigdes com recursos materiais ou humanos, vdo moldando as fases

subsequentes e impulsionando ou dificultando o desenvolvimento (PIQUE et al., 2019).

4.3 ATORES E INTERACOES

Verificou-se que os atores estdo em diferentes camadas e possuem interacdes
cooperativas e competitivas entre si (RITALA e ALMPANOPOULOU, 2017; OVERHOLM,
2015), além de uma significativa autonomia (JACOBIDES et al., 2018). Verifica-se entdo a
necessidade de modelos que captem essas interacdes de maneira adequada, pois as inovacdes
foram sendo percebidas como sistémicas ao longo do tempo, ao invés de visdes lineares
anteriores ou com bases individuais e fixas.

O modelo da triplice hélice (ETZKOWITZ e LEYDESDORFF, 2000) considera a
dindmica das relacGes ndo lineares entre 0s seguintes atores: industria, governo e academia,
trazendo uma visdo evolucionaria, mas principalmente sistémica da inovagao. Esse modelo tem
sido utilizado nos arranjos de conhecimento e de inovagéo, pois esta incorporada em uma visdo
de coevolugdo inteligente e complexa. Cada ator é representado por um circulo, com
sobreposic¢des que mostram as interagoes.

Mais tarde foi incluida ainda uma quarta hélice (CARAYANNIS e CAMPBELL, 2009)
denominada de sociedade civil por considerar a maneira como a realidade publica é construida
e comunicada pela midia e validada pela sociedade civil. Surge ainda uma quinta hélice
(CARAYANNIS e CAMPBELL, 2010) que trata do meio ambiente, mas que nao é usado neste
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estudo pois, conforme os préprios autores mencionam, ndo é o modelo mais adequado para 0
ponto de partida de algumas andlises, como € o caso dos ecossistemas de inovacdo em

territorios.

Figura 3 — Quédrupla Hélice.

Academia Sociedade Civi

Fonte: Adaptado de Carayannis e Campbell (2010).

Sabe-se que cada hélice ndo é cada um dos atores individualmente, mas o que surge das
suas interacdes. Por isso, a importancia de identificar as acbes conjuntas dos atores, pois séo as
definidoras das hélices propostas nesses modelos tedricos, sem desconsiderar as agdes e eventos
isolados. A dindmica do ecossistema de inovacdo faz com que esses atores assumam multiplos
papéis ao longo dos diferentes estagios de construcdo do ecossistema (RABELO e BERNUS,
2015; PIQUE et al., 2019).

4.4 PAPEIS DOS ATORES

O papel é o conjunto de comportamentos ou atividades realizadas pelos atores do
ecossistema de inovagdo a medida que ocupam o palco (DEDEHAYR et al., 2018). Esses
papeis presentes no ecossistema, possivelmente, sdo naturalmente emergentes ao inves de
prescritos por mecanismos externos de governanca (DEDEHAYR et al., 2018).

Considerando a natureza dos ecossistemas, os atores podem também ter diferentes

intensidades de participacdo. Quando falta uma esfera, ou seja, um papel ndo é completado,



46

parte de uma estratégia baseada no conhecimento substitui esse ator e preenche a lacuna
(ETZKOWITZ e LEYDESDORFF, 2000; CAl e ETZKOWITZ, 2020). Por isso, conhecer o
elenco de papéis € valioso para que as diferentes partes reconhecam e ocupem as atividades
necessarias a medida que o ecossistema de inovacdo se desdobra ao longo do tempo
(DEDEHAYR et al., 2018).

A seguir os papéis adaptados de Dedehayr et al. (2018), considerando as caracteristicas
dos ecossistemas de inovacdo tratados neste estudo, sendo divididos em papéis relacionados
com (a) lideranca; (b) criacdo de valor; (c) suporte a cria¢do de valor; e (d) empreendedorismo:

a. Os papéis relacionados com a lideranga sdo: (i) Governanga do ecossistema, que
envolve projetar o papel dos outros atores e coordenar as interagdes entre eles, além de catalisar
e acelerar o processo como um todo e orquestrar os fluxos de recursos entre 0s membros.
Também inclui construir ativos especificos de relacionamento e confianca interorganizacional;
(if) Criacdo de parcerias, que envolve formar vinculos entre 0s membros para a criagdo de
aliangas, além do compartilhamento da proposta de valor entre os atores, buscando consenso
para obter uma verdadeira colaboracéo. Esse papel envolve também o estimulo ao compromisso
das complementariedades. (iii) Gerenciamento de valor, que trata de auxiliar na criacdo e
captura do valor produzido pelo agregado de ofertas dos atores do ecossistema e, a0 mesmo
tempo, garantindo que outros atores possam agregar seu proprio valor. Esse papel envolve uma
preocupacdo com a justica e 0 bem-estar geral do ecossistema.

b. Os papéis relacionados com a criacao de valor séo: (i) Fornecedor, que é o provimento
de materiais, tecnologias e servicos essenciais para 0 uso de outros atores no ecossistema; (ii)
Montador, que, ao receber os insumos do fornecedor, integra a outros insumos para criar
produtos ou servigos uteis, como exemplo de hospitais que integram seus servicos internos aos
de médicos para criar servicos holisticos para os pacientes; (iii) Complementador, que trata de
agregar valor que de atores afastados do caminho direto da criagdo de valor e que funcionem
em conjunto com as ofertas de outros atores do ecossistema; e (iv) Usuério, que é aquele que
define o problema ou a necessidade e podem ser a fonte de ideias de inovacao.

c. Os papéis relacionados com o suporte a criacdo de valor sdo: (i) Especialista, que é
aquele que gera conhecimento, invengdes e descobertas que podem ser usados por atores diretos
e que criam valor no desenvolvimento de produtos e servi¢os. Esse papel também inclui a
atividade de consultoria; e (ii) Campeéo, que € o papel que ajuda a construir conexdes entre 0s

atores, geralmente desempenhado por individuos e ndo organizaces.
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d. Por fim, os papéis relacionados com o empreendedorismo séo: (i) Empreendedor, que
é assumido em resposta de parceria ou oportunidades para comercializar descobertas e
invencOes de especialistas; (ii) Patrocinador, que além de prestar assisténcia financeira também
pode codesenvolver produtos ou adquiri-los, ou ainda conectar novos empreendimentos em
potencial com outros atores, como mentores, e fornecer educagéo empresarial; e (iii) Regulador,
que catalisa a formacdo de novos empreendimentos, criando condi¢Ges econdmicas, politicas e
regulatérias favoraveis.

Dados esses papeis existentes, esta pesquisa considera como a governanca dos
ecossistemas de inovacgdo em territorios a soma dos papéis relacionados com a lideranca, pois
é a forma que mais se encaixa com 0s modelos de governanca estudados.

Pique et al. (2019) prop6em uma configuracdo baseada na triplice hélice demonstrando
o papel chave de governanca em cada etapa, conforme figura 4. Apesar de que alguns desses
papéis parecem corresponder naturalmente a alguns atores, Pique et al. (2019) coloca que as
partes envolvidas podem assumir papéis diferentes dos tradicionais e que isso gera, inclusive,
oportunidades de inovacdes. O tamanho das elipses € uma ilustracdo teorica da evolucdo

(PIQUE et al., 2019) e nédo o resultado de um indicador especifico.

Figura 4 — Papel chave de governanca em cada etapa.

Defini¢iao Lancamento Crescimento Maturidade

1 2
Configuracao ‘
Triplice Hélice C@ ‘s. @

(1) Cinza:Academia; (2) Verde:Industria; (3) Azul:Governo

Fonte: Adaptado de Pique et al. (2019).

Estudos empiricos tém demonstrado como cada um dos atores podem atuar como
catalisadores dos processos em um ecossistema de inovacdo. O papel das universidades, por
exemplo, pode ser de lideranga em um ecossistema de inovacao em territdrios devido a indugéo
para o desenvolvimento e a transferéncia de conhecimentos e tecnologias disruptivas. Schwartz

e Bar-El (2015) argumentam que os governos nem sempre realizam adequadamente o papel
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dessa lideranga, podendo levar a um fracasso na obtencdo de um crescimento econémico 6timo
em detrimento tanto da economia nacional como da propria industria.

Verifica-se que a responsabilidade de lideranca ndo pode ser totalmente terceirizada pelo
governo, pois faz parte da sua fungdo, com agendas de intencdes, visdes de futuro, proposta de
valor, preocupagdo com a justica e o bem-estar geral, além de articulacfes e de incentivos ao
longo de todas as fases de um ecossistema de inovacdo, no entanto pode ser compartilhada
(ALMIRALL et al., 2014; DEDEHAYR et al., 2018; PIQUE et al., 2019). O nascimento do
processo é caracterizado pela lideranca do governo, mas também pela lideranca de outros atores
como a inddstria ou as universidades, pilares da economia baseada no capital e no
conhecimento, envolvidas com a definicdo do tipo de ecossistema desejado (RABELOS e
BERNUS, 2015). Ambas estdo relacionadas com a formacdo, a manutencdo e a atracdo de
talentos, além da geracdo e difusdo de conhecimento e tecnologia e da capacidade de
aprendizado (DOLOREUX, 2002; PIQUE et al., 2019).

Para o crescimento e a consolidacdo do ecossistema de inovacdo é necessaria uma
intensificacdo das interacOes e parcerias, alem de um livre fluir de talentos, tecnologias e capital
(ENGEL e DEL-PALACIO, 2009), com sinergia de universidades, governo, empresas e
sociedade civil como um todo (ETZKOWITZ e LEYDESDORFF, 2000), seja através de
representatividades de sindicatos ou agremiacdes, seja pela divulgacdo da midia em geral. 1sso
vai gerando envolvimento na lideranca por todos os tipos de atores (DEDEHAYR et al., 2018;
PIQUE et al.,, 2019; CAIl e ETZKOWITZ, 2020). Ja na fase de maturidade/renovacdo a
lideranca € considerada tanto na perspectiva dos riscos e retornos dos projetos planejados,
através das grandes empresas ou mesmo dos novos empreendedores, como também do foco na
conexdo internacional e transferéncias de conhecimentos com outros ecossistemas de inovagéo,
através das universidades (PIQUE et al., 2019). Ambos os atores sdo também os que podem
trazer a energia necessaria para a renovacgao do ecossistema de inovagdo no territorio.

Os elementos citados indicam um caminho de conducdo que pode ser ilustrado por
alguns projetos induzidos para desenvolver os ecossistemas de inovagédo de territdérios como
Skolkovo em Moscou, Yachay no Equador, distrito de inovagdo em Boston, distrito 22@ em
Barcelona, Porto Digital em Recife (NIKINA e PIQUE, 2016; PIQUE et al, 2019), além do
Estado de Santa Catarina (GARAY, 2019).

Com base nos elementos levantados anteriormente, pode-se verificar que a academia ou
as empresas, ou ambas, tendem a assumir parte do papel de lideranga junto ao governo no

primeiro momento de nascimento do ecossistema de inovagédo, visando credibilizar o projeto,
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sendo depois esse papel compartilhado entre todos os atores da quédrupla hélice para seu
crescimento e consolidagéo e, ao final, durante o processo de maturidade ou renovacao, a
conducéo volta a ser feita pela academia ou pelas empresas, ou ambos, junto com o governo.
Adiciona-se a isso 0 componente de que a estrutura de governanca, e as interacées de
forma geral do ecossistema de inovagdo, podem ser alteradas quando influenciada por
elementos mais amplos, relacionados ao contexto de governo, que incluem problemas de

governabilidade relacionados a fragilidade dos Estados.
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5 A INFLUENCIA DO CONTEXTO DE GOVERNO NA GOVERNANCA DE
ECOSSISTEMAS DE INOVACAO EM TERRITORIOS

Este capitulo tem por objetivo abordar a influéncia do contexto de governo na
governanca de ecossistemas de inovacdo em territdrios, ou seja, como a fragilidade de um
governo influi nas dindmicas de interacOes entre os atores e ao longo do tempo.

Ao longo deste estudo, verificou-se que os temas de estruturas de redes, governanca e 0
contexto de governo foram analisados de forma independente e pouca atencéo teorica foi dada
em como eles podem ser combinados, ndo existindo relatos “definitivos” na literatura sobre
essa interacdo (DAUGBJERG e FAWCETT, 2017). Assim, a intersecao entre o contexto mais
amplo do governo e a governanca de redes - e de ecossistemas de inovacao - ndo esta clara na
literatura, sendo um importante gap tedrico trabalhado nesta tese.

Em um esforgo de compreenséo da influéncia do contexto de governo na estrutura de
governanca, procurou-se utilizar dados que afetam a governabilidade, resultando em diferentes
niveis de fragilidade dos governos, que impactam como um enquadramento sobre as estruturas
de governanca nos ecossistemas de inovacdo em territdrios. Tais enquadramentos, em relacédo
ao tempo, sdo parte de um contexto fixo, pelo menos para o curto prazo.

A ideia de fragilidade de governo neste capitulo esta permeada por nogdes como
sobrecarga governamental, crise de legitimidade e de conducéo e ingovernabilidade. Assim, um
instrumento para a avaliacdo do enquadramento do governo que pode ser utilizado é o indice
de Fragilidade dos Estados (Fragile States Index), divulgado anualmente, h&a 18 anos, pelo
Fundo pela Paz (The Fund for Peace). Outro instrumento auxiliar s&o os indicadores mundiais
de desenvolvimento dos paises — como os apresentados, por exemplo, no Relatério de
Desenvolvimento Humano, produzido pelo Programa das NagGes Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD)! —, visto que as nagBes em desenvolvimento tém problemas de
governanca diferentes dos paises desenvolvidos (JONES e KETTL, 2003).

Ha mais de 60 anos, o Fundo pela Paz tem como objetivo criar ferramentas praticas para
a atenuacdo de conflitos no mundo, com uma abordagem que retne conhecimentos e
competéncias locais com instrumentos e tecnologias inovadoras para ajudar a antecipar e aliviar
as condicdes que conduzem ao conflito. Combinando técnicas das ciéncias sociais com a

tecnologia da informagéo, o Fundo pela Paz criou a ferramenta Conflict Assessment System

! Relatério disponivel em: <https://hdr.undp.org/sites/default/files/hdr 2019 pt.pdf>. Acesso em: 20/04/2022.
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Tool (CAST), um software de analise de conteudo que fornece um quadro conceitual e uma
técnica de captacdo de dados para medir o risco de conflito.

Assim, a organizacéo divulga o indice de Fragilidade dos Estados, uma classificacio de
179 paises atraves de 12 indicadores de vulnerabilidades e riscos enfrentados por essas nacoes.
Os indicadores estdo divididos em quatro categorias: Coesdo (Aparatos de Seguranga, Elites
Polarizadas, Reivindicagdes de Grupos), Econdmico (Declinio Econémico, Desenvolvimento
Econdmico Desigual, Evaséo e Perda de Talentos), Politico (Legitimidade de Estado, Servigcos
Publicos, Direitos Humanos e Estado de Direito) e Social (Pressées Demograficas, Refugiados
e Pessoas Deslocadas Internamente e Intervencdo Externa).

Os 179 paises sdo classificados em onze categorias de acordo as suas condi¢des de
fragilidade: muito sustentavel (very sustainable), sustentavel (sustainable), muito estavel (very
stable), mais estavel (more stable), estavel (stable), atencdo (warning), atencdo elevada
(elevated warning), atencdo alta (high warning), alerta (alert), alerta alta (high alert), alerta
muito alta (very high alert), conforme mapa exposto na figura 5.

Figura 5 — Mapa do indice de Fragilidade dos Estados.
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Fonte: Fragile States Index 2021 — Annual Report.
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Na literatura, o indice dos Estados Frageis tem sido amplamente utilizado para discutir
questdes de contexto de governo, tais como vulnerabilidade socioeconémica, militarizacdo
estatal e civil, conflitos armados, seguranca internacional, desigualdades educacionais e de
género, investimentos e capital estrangeiro, corrupgéo e transparéncia dos Estados, estabilidade
e instabilidade politicas, bem como a propria fragilidade na governabilidade (MWALE et al.,
2021; MVUKIYEHE e SAMII, 2020; ROLANDSEN et al., 2021; QUEIROZ et al., 2021,
RAINERI e STRAZZARI, 2021). Tendo em vista que a fragilidade dos Estados estd permeada
por circunstancias que influenciam a estrutura de governanca, um indice mundial que
demonstre seu grau de fragilidade nos aspectos Politico, Econémico, Social e de Coesdo —
conforme descritos anteriormente — se torna uma ferramenta de notdria importancia para a
comparacgao e o entendimento dos contextos estudados.

Entretanto, dadas as particularidades e idiossincrasias dos territorios — em especial em
paises com extensdes territoriais continentais e grande diversidade cultural, como €é o caso do
Brasil —, torna-se evidente a necessidade de uma andlise regional complementar que auxilie na
compreensdo da sua complexidade. Para tal, propbe-se adicionar uma analise em ambito
regional dos mesmos fatores que compdem o indice de Fragilidade dos Estados, a partir de suas
quatro dimensdes fundamentais: econémica, politica, social e de coeséo.

A primeira dimensdo considera fatores relacionados & economia, como o declinio
econémico dentro de um pais e seus padrdes progressivos, medidos, por exemplo, através da
renda per capita, Produto Nacional Bruto, taxas de desemprego, inflacdo, produtividade, divida,
niveis de pobreza ou fracassos comerciais. Também leva em conta quedas repentinas na
mercadoria, pregos, receita comercial, investimentos estrangeiros e qualquer colapso ou
desvalorizacdo da moeda nacional. Abarca também questdes de desigualdade, como a
estrutural, que se baseia em grupos sociais, étnicos, etc, ou com base em educacéo, situacao
econdmica ou regido — como a divisao urbano-rural.

Tais elementos consideram também a desigualdade e a percepcdo de desigualdade,
entendendo que esta pode, igualmente, fomentar a insatisfacdo, reforcando tensoes
comunitarias ou discursos nacionalistas. Sdo de igual interesse desta categoria, as oportunidades
de melhoria de status dos diferentes grupos econémicos, seja atraves do acesso a empregos, a
educacdo ou ao treinamento profissional. Por fim, esta dimenséo avalia também o impacto do
deslocamento humano — forgado ou voluntario —, e a fuga de talentos, com suas consequéncias

e impactos no desenvolvimento e na economia de um pais.
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Jé os fatores que compBdem a dimensdo politica contemplam itens como a legitimidade
do Estado, que considera a representatividade e a abertura do governo e a sua relagcdo com os
cidaddos. Além disso, analisam o nivel de confianca da populacdo em instituicdes e processos
estatais, avaliando os efeitos de processos em que esta confianca estad ausente ou abalada —
sinalizada através de manifestagdes publicas em massa, desobediéncia civil ou o surgimento de
insurgéncias armadas. Também estdo contemplados nesta dimensdo a integridade das eleigdes
nos paises analisados, a natureza das transi¢cGes politicas, 0 grau de representatividade da
populacdo no governo, bem como sua abertura, transparéncia, niveis de corrupgdo, existéncia
de oposicéo e servicos publicos — como provisdo de servigos essenciais (saude, educacao, agua
e saneamento, infra-estrutura de transporte, eletricidade, internet e conectividade), além da
percepcao de um policiamento eficaz e a capacidade do Estado de proteger seus cidadaos contra
o terrorismo e a violéncia.

Nesta dimensdo, também estdo contemplados os direitos humanos, considerando a
relacdo entre o Estado e sua populacdo na medida em que os direitos fundamentais sdo
protegidos e as liberdades observadas e respeitadas. Tais fatores analisam se ha abuso dos
direitos legais, politicos e sociais, e considera fatores como a negacdo de normas e praticas
internacionais para prisioneiros politicos ou dissidentes, e se existem atuais ou emergentes
processos autoritarios e ditatoriais.

No ambito social, por sua vez, os fatores consideram as pressdes sobre o Estado
derivadas da propria populacdo, relacionadas a questdes como fornecimento de alimentos,
acesso a agua potavel e a outros recursos que sustentam a vida, ou a salde, tais como
prevaléncia de doencas e epidemias. Altas taxas de crescimento populacional ou distribui¢fes
populacionais desequilibradas, presses decorrentes de desastres naturais e riscos ambientais
também dizem respeito a este aspecto, bem como as pressbes causadas pelo deslocamento
forcado de grandes comunidades, a presenca de refugiados e a intervengéo externa — de cunho
politico, social, humanitario, econémico, etc.

Por fim, a dimens&o de coesdo considera ameacas a seguranca de um Estado, tais como
bombardeios, ataques e mortes relacionadas a batalha, movimentos rebeldes, motins, golpes de
Estado e terrorismo. Também leva em conta fatores como o crime organizado e homicidios, a
confianca percebida pelos cidaddos em relacdo a seguranca doméstica, a fragmentacdo do
Estado, a fragmentacdo das instituicbes estatais, bem como o impasse entre as elites

dominantes. A andlise se concentra ainda em divisdes e cismas entre diferentes grupos na
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sociedade e seu papel no acesso a servicos e recursos, alem da inclusdo e representatividade nos
processos politicos.

Pode-se entdo separar 0s contextos de governo nos ecossistemas de inovacdo em
territérios que estdo dentro de contextos frageis ou em contextos ndo-frageis utilizando para
iISso as quatro dimensdes mencionadas anteriormente. Esta simplificagdo em apenas dois
enquadramentos “puros”, ou casos tipo, visa manter o conceito da parcimdnia, ou seja, deixar
0 modelo com o minimo de complexidade, facilitando o entendimento e a utilizacdo, pois
poderiam existir muitos modelos hibridos intermediarios entre esses.

Esse enquadramento em apenas dois casos pode auxiliar a compreender a influéncia do
contexto do governo sobre a governanca dos ecossistemas de inovacdo em territérios da
seguinte forma:

No caso de territérios com contexto de governo menos frageis ou ndo-frageis, a
legitimidade do governo se expressa no seu papel mais forte de lideranca na governanga de
projetos colaborativos, como é o caso dos ecossistemas de inovacdo (CAl e ETZKOWITZ,
2020; LI1U e CAl, 2018). Assim, o governo possui um papel preponderante, em relacdo a demais
atores, na lideranca da governanca do desenvolvimento do ecossistema de inovacao.

Jé os territorios com contexto de governo considerados mais frageis tendem a necessitar
de mais suporte para o0 governo, vindo de outros atores da sociedade, para atingirem uma
efetividade na governanca dos projetos colaborativos (ETZKOWITZ e STEIBER, 2018; RICE
e NOYES, 2021; CIORCIARI, 2021). Esta tendéncia fica refletida em uma menor
preponderancia do governo, em relacdo aos demais atores da sociedade, na lideranca dessa
governanca.

Na figura 6 ficam refletidos os elementos mencionados acima.

Figura 6 — Fragilidade dos Estados e necessidade de suporte na lideranga da governanga.

- Frageis + Frageis
Lideranca mais preponderantedo Lideranga menos preponderante do
governo em relacdo aos demais atores governo em relacdo aos demais atores

Fonte: Autor (2022).
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Além disso, outra influéncia dos dois enquadramentos nos ecossistemas de inovacéo em
territérios relaciona-se com o impacto da alternancia periddica de lideres politicos na
governanca e, consequentemente, no desenvolvimento do ecossistema como um todo ao longo
do tempo, conforme abaixo:

A troca de liderancas politicas impacta diretamente a percepcéo de risco de projetos
grandes e inovadores (BHATTACHARYA et al., 2017; GIEZEN, 2012), como é o caso do
desenvolvimento de ecossistemas de inovacao, pois ndo se tem a certeza da continuidade do
apoio politico. Isso tem especial relevancia quando o novo governante possui visdes de mundo
muito polarizadas e diferentes do anterior (GRECHYNA, 2016).

Considerando governos democraticos, - e ndo casos extremos, como um governo
ditatorial -, sempre acontece a alternancia periddica do poder. Porém a preponderancia do
governo, em relacdo aos demais atores, na lideranga da governanga dos ecossistemas de
inovacdo (relacionada com o contexto de governo ndo-fragil) leva a uma maior chance de
descontinuidade pelo proximo lider do governo.

Porém, quando outros atores equilibram a lideranca da governanca do ecossistema
(relacionada com contexto de governo fréagil), como por exemplo o protagonismo das
universidades ou das empresas, existe uma maior probabilidade de continuidade do mesmo
(ETZKOWITZ e ZHOU, 2017; ZHOU, 2008). Assim, existe mais chance de 0 ecossistema
prosseguir dentro da mesma rota que vinha avancando.

Assim, fica claro que a governanga ndo pode ser transferida como “melhores praticas”
de um ecossistema para outro sem adaptagdes relacionadas ao contexto regional de governo
existente (MEULEMAN, 2010). O alinhamento entre a fragilidade do contexto de governo e as
estruturas de governanca pode aumentar consideravelmente as possibilidades de atingir uma
governanca efetiva nos ecossistemas de inovagdo em territdrios, permitindo e facilitando a
criagdo e o compartilhamento de valor (AUTIO e THOMAS, 2014) e a geracdo de ganhos
relacionais (DYER e SINGH, 1998). Esses elementos sdo todos sintetizados em trés figuras,

que representam um framework tedrico conceitual, no capitulo seguinte.
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6 FRAMEWORK TEORICO CONCEITUAL

Neste capitulo procura-se unificar os apontamentos feitos anteriormente atraves de um
framework (figuras 7, 8 e 9), que é formalizado em sete proposi¢des de sustentacdo, com
evidéncias tedricas e conceituais encontradas sobre a governanca nos estagios de
desenvolvimento do ecossistema de inovacdo em territorios. A figura 7 ilustra, a partir do
contexto de governo fragil, a relacdo entre os estagios de desenvolvimento dos ecossistemas de
inovacdo em territorios, os modelos de governanca e as interacdes dos atores que assumem 0
papel de lideranca na governanga (circulos mais transparentes representam que nao estdo
interagindo). Ja a figura 8 faz a mesma analise, porém considerando o contexto de governo nao-
fragil, tendo o ator governo um tamanho maior, proporcional aos demais atores, indicando a

tendéncia a sua preponderancia de lideranga na governanga.

Figura 7 — Governanca nos estagios de desenvolvimento dos ecossistemas de inovacdo em
territdrios com contexto de governo fragil.
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Fonte: Autor (2022).
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Figura 8 — Governanca nos estagios de desenvolvimento dos ecossistemas de inovacdo em
territdrios com contexto de governo nao-fragil.
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Fonte: Autor (2022).

Verifica-se que existem diferentes modelos de governanca de ecossistemas de inovagéo
que seguem uma evolucao gradual e sequencial, sendo a governanga compartilhada a primeira,
e as seguintes a organizacdo lider ou a OAE, dependendo da decisdo estratégica. 1sso leva a

seguinte proposicao:

Proposicdo 1: Os modelos de governanca de ecossistemas de inovagédo seguem uma
evolucédo gradual e sequencial, sendo: governanga compartilhada, depois organizacao-

lider ou OAE, dependendo da deciséo estratégica.

Considerando a premissa de que os beneficios da complementariedade (criacdo de
valor) em um ecossistema de inovacao se alteram ao longo do tempo, seguindo um formato em
“S”, as figuras 7 e 8 apresentam os estagios de desenvolvimento dos ecossistemas de inovagao
em territorios. Os estagios, conforme caracteristicas identificadas na literatura, sdo sequenciais,
sendo eles: (a) Nascimento, (b) Crescimento, (c) Consolidagéo e (d) Maturidade/Renovagéo.
Naturalmente ndo ha limites estritos para isso e essa transicdo pode ser tratada como um

processo continuo. Estes estagios de evolucao levam a seguinte proposicéo:
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Proposicdo 2: Os estdgios dos ecossistemas de inovacdo em territdrios sdo
evolutivos, sendo nessa ordem: nascimento, crescimento, consolidacdo e

maturidade/renovacao.

Verifica-se também, baseado na literatura, que em cada fase algumas interacdes entre
atores assumem o papel de lideranca na governanca do ecossistema de inovagao em territorios,
sendo os seguintes: Na primeira etapa de nascimento, o papel € assumido pela interacdo do
governo com a academia ou com a industria, ou ambos. Na segunda e na terceira etapa, de
crescimento e consolidacdo, respectivamente, o papel é de todos os atores que interagem na
quadrupla hélice. Ja na quarta etapa, maturidade/renovacéo, o papel volta a ser da interacdo do

governo com a academia ou com a inddstria, ou ambos. 1sso leva a seguinte proposicao:

Proposicdo 3: As interacGes entre atores no papel de lideranga na governanca dos
ecossistemas de inovacdo em territdrios seguem uma ordem conforme o estagio de
desenvolvimento do mesmo, sendo: governo com academia ou industria; todos os atores;

e, por fim, governo com academia ou industria.

Verifica-se ainda no contexto de governo de ndo-fragilidade do territorio que o ator
governo tem um tamanho maior, proporcional aos demais atores, indicando a tendéncia a sua
preponderancia de lideranca na governanga. Ja no contexto de governo fréagil do territério, o
ator governo possui 0 mesmo tamanho, indicando que ndo tende a ser preponderante na

lideranca da governanga em relagcdo aos demais. Isso leva a seguinte proposicéo:

Proposicdo 4: O contexto de governo do territorio influencia a estrutura de
governanca da seguinte forma: no contexto de governo ndo-fragil, o ator governo tende a
ser preponderante na lideranca da governanca; ja no contexto de governo fragil, o ator

governo tende a ndo possuir essa preponderancia.

Voltando aos estdgios de desenvolvimento, a etapa final dos ecossistemas de inovacao
em territorios inclui a ideia de renovagdo, um reavivar buscando atingir a proposta de valor.
Assim, novos ciclos podem acontecer, passando pelos mesmos estagios sequenciais anteriores.
Além disso, os aprendizados e experiéncias gerados em cada ciclo podem ser englobados nos
ciclos seguintes, gerando uma gradual aproximacao da proposta de valor, conforme figura 9.
As diferentes continuidades estdo relacionadas com a tendéncia menor ou maior de

descontinuidade, devido ao contexto de governo fragil ou ndo-fragil, respectivamente.
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Figura 9 — Ciclos de desenvolvimento dos ecossistemas de inovacao em territorios.

Contexto Governo
Fragil

b Contexto Governo
Nao-Frégil

Aprendizagem para o préximo ciclo

Maturidade / Renovagao

Nascimento
Crescimento
Consolidagao

Criacao de Valor

Aprendizagem para o préximo ciclo

Tetpo LEGENDA

\f:{ Proposta de Valor

Estdgios de evolugao de um ciclo

Aprendizagem para o ciclo seguinte

Fonte: Autor (2022).

Esses elementos colocados acima levam para as seguintes proposicdes, descritas a

sequir:

Proposicdo 5: Os ecossistemas de inovacdo em territdrios se renovam e passam
pelos mesmos estagios de desenvolvimento sequenciais anteriores, ou seja, existe um

movimento ciclico.

Proposicdo 6: Cada ciclo gera aprendizados e experiéncias que podem ser
englobadas nos ciclos posteriores, levando a uma gradual aproximacao da proposta de

valor.

Finalmente, considera-se que o contexto de governo fragil ndo gera preponderancia do
governo na lideranga da governanca do ecossistema de inovacgdo, existindo, portanto, uma

tendéncia de continuidade dos ecossistemas no momento das trocas de liderancas na gestdo
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pablica. No caso do contexto de governo ndo-fragil, existe a preponderancia do governo na
lideranca da governanga do ecossistema, tendendo a descontinuidade no momento da troca do
lider do governo, especialmente no caso de governantes com visdes de mundo muito diferentes
do anterior.

Assim, as linhas continuas ou tracejadas entre os ciclos (figura 9) indicam,
respectivamente, a continuidade ou a descontinuidade do projeto, devido a influéncia do
contexto de governo, e o consequente ponto de inicio de criagdo de valor no ciclo seguinte,

respectivamente, mais alto ou mais baixo. Isso leva a seguinte proposicao:

Proposicao 7: A continuidade do ecossistema de inovagdo em territérios é afetada
pelo contexto de governo, sendo: no caso de contexto de governo ndo-fragil, uma tendéncia
maior de descontinuidade nas trocas de lideres do governo; no caso de contexto de governo

fragil, ndo existe essa tendéncia téo forte de descontinuidade.

Estas proposi¢des respondem de maneira conjunta ao problema levantado nesta tese. Os
desdobramentos dessas proposi¢cdes sdo investigados empiricamente, permitindo verificar a

aplicacdo desse modelo, conforme método descrito a seguir.
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7 METODOLOGIA

Este capitulo descreve as estratégias metodoldgicas empregadas ao longo da pesquisa,
assim como as etapas adotadas. O objetivo é descrever os instrumentos utilizados para suprir
0s objetivos da pesquisa, assim como a justificativa para sua escolha e 0 modo como foram
aplicados.

A estratégia utilizada para atingir os objetivos desta pesquisa esta descrita nas etapas

resumidas na figura 10.

Figura 10 — Etapas da Pesquisa.

Etapa 1: Desenvolvimento Conceitual ’_J
N
Etapa 2: Aproximagao com o Campo
N
Etapa 3: Coleta de Dados J_J
e N
Etapa 4: Analise de Dados ’_J

Etapa 5: Apresentacao dos Resultados

Fonte: Autor (2022).

A fim de responder ao problema de pesquisa, 0 presente estudo foi realizado em cinco
etapas: Desenvolvimento Conceitual, Aproximacdo com o Campo, Coleta de Dados, Anélise

de Dados e, por fim, Apresentacdo dos Resultados. A seguir, cada uma dessas fases é detalhada.

7.1 DESENVOLVIMENTO CONCEITUAL

Com o intuito de chegar na fronteira do conhecimento, refletindo o estado da arte no
campo pesquisado, foi desenhada a estrutura da pesquisa teorica com a revisao das lacunas de
estudos sobre o tema, além das teorias e construtos que fornecem suporte a este tipo de estudo.

A delimitacdo do termo “ecossistema de inovacdo” tornou-se de primeira importancia, pois esse
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vem sendo utilizado de diversas maneiras pela literatura, gerando problemas de precisdo nas
pesquisas sobre o tema (RITALA e ALMPANOPOULOU, 2017; OH et al., 2016).

Para encontrar os artigos que comporiam o estado da arte desta investigacao, utilizou-
se como palavra-chave o termo “innovation ecosystem*” no banco de dados da base Web of
Science, primando por publicagdes entre 2006 e 2021. Optou-se por esta forma a fim de acessar
o maior nimero de fontes diferentes: contribuices de diversas areas, diferentes olhares tedricos
e metodoldgicos, além de autores de varios paises.

Dos artigos listados, realizou-se uma revisao nao-sistematica a fim de identificar os
resumos que estivessem mais adequados a proposta do estudo. Também foram usadas obras
classicas e livros que tratam do tema, especialmente para que compusessem abordagens
historicas sobre as origens dos estudos nesta area. Além disso, foram usados também papers e
obras citadas nas referéncias dos artigos escolhidos e outros artigos considerados relevantes
para a tematica do presente estudo e para a composicédo do modelo teérico-conceitual.

Com as evidéncias tedricas e conceituais encontradas, chegou-se ao framework ilustrado
nas figuras 7, 8 e 9, com sete proposicdes de sustentacdo sobre a governancga nos estagios de

desenvolvimento do ecossistema de inovacao em territorios.

7.2 APROXIMACAO COM O CAMPO

Nesta etapa constam as principais definicbes metodolégicas do estudo realizado.
Conforme mencionado anteriormente, a pesquisa teve como objetivo responder “como” a
estrutura de governanca evolui e se relaciona com os estigios de desenvolvimento dos
ecossistemas de inovacgdo em territorios. Para tal, a pesquisa empirica, de carater qualitativo e
cunho analitico, foi conduzida com estudo de casos multiplos (MILES e HUBERMAN, 1994;
YIN, 2001).

A selecéo dos casos buscou maximizar o aprendizado em relacdo ao tema estudado. Eles
foram identificados e escolhidos respeitando requisitos pré-definidos, conforme descrito no

quadro 7, a seguir.

Quadro 7 — Requisitos para a escolha dos casos.

Caracteristica Requisitos

Escopo Projetos focados no desenvolvimento do ecossistema de inovagdo em
um territorio
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Tamanho dos Projetos em territérios com mais de um milhdo de habitantes para
territorios garantir comparabilidade de ecossistemas suficientemente
envolvidos complexos e que exigem abordagens formais a governanca do

ecossistema (territorios menores podem ser capazes de funcionar

efetivamente através de lacos informais)

Atualidade Projetos finalizados nos altimos 10 anos ou ainda em andamento

Acesso a dados/ | Projetos aos quais se tenha acesso aos dados, ou conveniéncia, para
Conveniéncia coleta, permitindo aprofundamento e triangulactes

Diversidade Projetos de diferentes contextos, com pelo menos um caso de “pais
contextual desenvolvido” e pelo menos um caso de “pais em desenvolvimento”

Diversidade de | Projetos em diferentes graus de estagio de desenvolvimento, com
estagios de pelo menos um caso mais “maduro” e pelo menos um caso “em
desenvolvimento | desenvolvimento”

NUmero de atores | Projetos com mdultiplos atores, ndo podendo ser uma diade ou triade

Diferentes atores | Projetos com pelo menos trés tipos de atores da quadrupla hélice
envolvidos (ex: governo, universidades e empresas)

Pactos de inovagéo | Projetos que sejam, preferencialmente, “pactos de inovagdo”, ou seja,
que demonstrem a clara intengdo de colaborar entre os atores atraves
do tema da inovacéo

Fonte: Autor (2022).

Os requisitos estdo relacionados com um escopo de projetos focados no
desenvolvimento do ecossistema de inovacdo do territorio, envolvendo territérios grandes e
complexos, finalizados nos dltimos 10 anos ou ainda em andamento, com possibilidade de
acesso aos dados — ou conveniéncia que permita aprofundamento e triangulacdes -,
diversificando os contextos e os estagios de desenvolvimento entre eles, assim como com
multiplos e diferentes atores envolvidos. Adicionalmente, que sejam, preferencialmente,
“pactos de inovagdo”, ou seja, que demonstrem a clara intengdo de colaborar entre os atores
através do tema da inovacéo.

Com isso, foram selecionados trés projetos de desenvolvimento de ecossistemas de
inovacéo em territdrios: Barcelona Creixement, em Barcelona (Espanha), Comité Universidad
Empresa Estado e Gran Pacto por la Innovacién, em Medellin (Coldmbia), e Pacto Alegre, em
Porto Alegre (Brasil). Os trés casos de pactos de inovagdo estudados estdo em territérios que

possuem tamanhos similares, variando entre 1,5 e 2,5 milhGes de habitantes.
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O caso em Barcelona foi implantado em 2011 e descontinuado em 2015, e se destaca

pela eficacia que teve no modelo em um contexto de pais desenvolvido. J& os casos de Medellin

e de Porto Alegre ainda estdo em desenvolvimento, tendo iniciado em 2003 e 2017,

respectivamente, e tém apresentado bons resultados em contextos de paises emergentes latino-

americanos, em estagios diferentes de desenvolvimento.

Todos os casos envolveram diversos atores da sociedade, incluindo todos atores da

quéadrupla hélice, e tiveram algumas liderancas ao longo do processo bem marcadas, sendo: o

préprio governo no caso de Barcelona, uma instituicdo independente que é a Ruta N em

Medellin, e as universidades em Porto Alegre. No Quadro 8 podem ser vistas as principais

caracteristicas de cada caso.

Quadro 8 — Resumo das caracteristicas dos casos.

Barcelona Creixement
(Barcelona)

Comité Universidad Empresa
Estado e Gran Pacto por la
Innovacién (Medellin)

Pacto Alegre
(Porto Alegre)

- Em territorio com aprox.
1,6MM de habitantes;

- implantado em 2011 e
descontinuado em 2015;

- é reconhecido pela eficacia
de seu modelo e foi replicado
internacionalmente;

- situado em pais
desenvolvido europeu;

- envolveu diversos atores da
sociedade, com lideranga
marcada pelo governo.

- Em territério com aprox.
2,5MM de habitantes;

- em desenvolvimento - inicio
em 2003;

- ficou conhecido pela rapida
transformacéo de
cenario/contexto
socioeconémico anterior e por
transpassar varias gestoes de
prefeitos;

- situado em pais em
desenvolvimento latino-
americano;

- envolve diversos atores da
sociedade, com lideranca
marcada pela Ruta N.

- Em territério com aprox.
1,5MM de habitantes;

- em desenvolvimento -
inicio em 2017;

- inspirado em casos
internacionais consagrados;

- situado em pais em
desenvolvimento latino-
americano, considerado um
dos emergentes;

- envolve diversos atores da
sociedade, com lideranga
marcada pelas
universidades.

Fonte: Autor (2022).
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7.3 COLETA DE DADOS

O processo evolutivo dos ecossistemas de inovacdo em territorios foi analisado de
acordo com os estagios de desenvolvimento de cada um deles. Para tanto, foram feitas
entrevistas, coleta de dados documentais e observacao participante. A coleta de dados para a
pesquisa se concentrou em narrativas sobre “o que aconteceu” em cada um dos casos analisados,
“quem fez o que e quando” e “porqué”, isto €, eventos e processos ordenados temporalmente
com relacdo de causa e efeito no que diz respeito aos pactos de inovacdo investigados.

A coleta de dados primarios através da observacgdo participante ocorreu entre 0S meses
de abril de 2018 e marco de 2022. Para tal, o pesquisador participou de eventos e reunides —
incluindo workshops, reunifes de engajamento, brainstormings, reunifes de planeamento
estratégico, entre outras — e acompanhou projetos com decisores politicos, professores e
dirigentes universitarios, politicos e presidentes de grandes empresas —, especialmente no caso
de Porto Alegre, onde reside e tem participacéo ativa no Pacto Alegre. Nestas ocasifes, notas,
fotos, videos e registros de campo foram feitos.

Ainda no que diz respeito a coleta de dados primarios, a pesquisa contou com 32
entrevistas conduzidas no periodo de mar¢o de 2020 a abril de 2022, nas quais foram
entrevistadas fontes relevantes no contexto dos casos analisados, sendo 08 referentes a
Barcelona, 09 a Medellin e 15 a Porto Alegre. As entrevistas retrospectivas e narrativas foram
do tipo semiestruturadas e tiveram uma duracdo média de 50 minutos cada. Conexdes
profissionais foram utilizadas para entrar em contato com alguns dos entrevistados iniciais. A
partir dai, através da técnica da bola de neve (TROST, 1986), novos informantes-chave para a
pesquisa surgiram, até que fosse alcancada a saturagdo teérica (GLASER e STRAUSS, 1967).

A fim de manter a consisténcia, todas as entrevistas foram feitas pelo proprio
pesquisador e, sempre que possivel, no idioma dos entrevistados — a maior parte delas em
espanhol, tendo alguns trechos posteriormente traduzidos pelo autor para insercao nesta tese. A
seguir, no quadro 9, podem ser vistos 0s cargos e/ou func¢des dos entrevistados em cada um dos

casos investigados.

Quadro 9 - Lista Entrevistados nos casos estudados.

ENTREVISTADO CARGO/ CASO
FUNCAO NO CASO

Entrevistado 1 Diretor de estratégia e inovacao - Barcelona
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Barcelona Ativa (2011-2012); diretor do
Escritdrio de Crescimento Econdmico da
Prefeitura de Barcelona (2012-2015)

Entrevistado 2 2% vice-prefeita de Barcelona, responsavel Barcelona
pela Area de Economia, Empresa e
Ocupacéo (2011-2015); presidente
executiva da “Mesa do Pacto”
Entrevistado 3 Diretor-geral de economia e finangas da Barcelona
Prefeitura de Barcelona (2011-2015)
Entrevistado 4 Decano do Campus La Salle Barcelona Barcelona
(Universitat Ramon Llull); pesquisador
de ecossistemas de inovagéo
Entrevistado 5 Gerente da Area de Economia, Empresa e Barcelona
Ocupacdo (2014-2015) da Prefeitura
BCN
Entrevistado 6 Gerente de negdcios no Campus La Salle Barcelona
Barcelona (Universitat Ramon Llull)
Entrevistado 7 Doutoranda na éarea de inovacgdo da Barcelona
Universidade Ramon Llull
Entrevistado 8 Diretora do programa de Negdcios Barcelona
Digitais e Inovagéo da Universidade
Ramon Llull
Entrevistado 9 Gerente de inovacdo Ruta N (2015-atual) Medellin
Entrevistado 10 Consultor internacional (2012-2014) Medellin
Entrevistado 11 Gerente executiva Ruta N (2015-2018) Medellin
Entrevistado 12 Arquiteta (2010-2019) e Gestora de Medellin
Portfélio da Ruta N (2019-atual)
Entrevistado 13 Gerente Inovacéo Prefeitura (2013-2015); Medellin
Diretor de planejamento Ruta N (2015-
2020) e responsavel pela implementacdo
do Gran Pacto por la Innovacién
Entrevistado 14 Diretor de projetos especiais Ruta N Medellin

(2014-2019); articulador do Gran Pacto
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por la Innovacion

Entrevistado 15 Pesquisador do ecossistema de inovagao Medellin
de Medellin; organizador de missdes para
visitas no territorio
Entrevistado 16 Pesquisadora do ecossistema de inovacéo Medellin
de Medellin
Entrevistado 17 Lider do Gran Pacto por la Innovacion Medellin
(2016-2021)
Entrevistado 18 Consultor internacional (2018-2022) Porto Alegre
Entrevistado 19 Gerente de Inovacado da Prefeitura de Porto Alegre
Porto Alegre
Entrevistado 20 Associacdo Brasileira de Design e Porto Alegre
responsavel projeto Marca de Porto
Alegre
Entrevistado 21 Pro-reitor da PUC-RS Porto Alegre
Entrevistado 22 Gerente Projetos da Prefeitura de Porto Porto Alegre
Alegre
Entrevistado 23 Gerente do Parque Tecnoldgico e Porto Alegre
Cientifico da PUC-RS (Tecnopuc)
Entrevistado 24 Pro-reitor Académico e de Relagbes Porto Alegre
Internacionais da Unisinos
Entrevistado 25 Grupo Executivo Pacto Alegre e Porto Alegre

Professor PUC-RS

Entrevistado 26

Coordenador do Pacto Alegre e
Professor/Diretor Engenharia
Universidade Federal do Rio Grande do
Sul (UFRGS)

Porto Alegre

Entrevistado 27

Diretora do Servico Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE)

Porto Alegre

Entrevistado 28

Diretor do Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)

Porto Alegre

Entrevistado 29

Prefeito Porto Alegre (2017-2020)

Porto Alegre

Entrevistado 30

Head de Inovacdo Prefeitura de Porto
Alegre (2019-2021)

Porto Alegre
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Entrevistado 31 Vice-presidente Sindicato de Porto Alegre
Hospedagem e Alimentacéo de Porto
Alegre e Regido (Sindha)

Entrevistado 32 Articulador do POA Inquieta e integrante Porto Alegre
da Mesa do Pacto

Fonte: Autor (2022).

As questdes norteadoras das entrevistas semiestruturadas foram validadas por trés
pesquisadores doutores especialistas na area de ecossistemas de inovacdo e testadas nas
primeiras conversas, sendo ajustadas com base nessas experiéncias. As mudancas realizadas
foram no sentido de deixar as perguntas mais abertas, permitindo uma narrativa mais livre do
entrevistado a partir de uma estruturacéo propria de linha de pensamento, deixando as questdes
mais especificas para o final da entrevista.

Vale ressaltar que as questdes serviram como guia para o pesquisador, que deixava que
0 entrevistado construisse sua linha de raciocinio, e retornava aos temas sempre que

necessitasse checar as informacdes a respeito das proposicoes.
As questdes podem ser vistas no quadro 10, a seguir:

Quadro 10 — Questdes norteadoras da pesquisa.

Questdes

0) Apresentacgao do entrevistado / Qual foi o seu papel no “nome do caso”?
1) Por que razdo existia o “nome do caso”?

2) Como foi o processo de criacdo do “nome do caso”? Como se deu o seu
desenvolvimento?

3) Onde ¢ quando foi criado feito o “nome do caso?
4) Quais os atores envolvidos no “nome do caso”? Como se envolveram?

5) Como se deu a continuidade das a¢des apds o (“nome do caso”)? — no caso daqueles
pactos que ja ndo existem mais

Fonte: Autor (2022).
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Ja a coleta de dados secundarios, que diz respeito a pesquisa documental conduzida, se
deu ao longo dos meses de abril de 2018 a mar¢o de 2022. Mais de 230 documentos foram
consultados e analisados, dentre publicagdes académicas, leis, registros histéricos que
documentam a evolucéo dos trés casos, artigos de jornais relevantes, relatérios de consultorias,
dentre outras fontes. O objetivo foi chegar a estabelecer relatos precisos do fenémeno estudado
— 0 desenvolvimento do ecossistema de inovacdo no respectivo territério —, considerando
cuidadosamente todos os dados relevantes e disponiveis.

Vale ressaltar ainda que a imerséo do pesquisador no tema dos ecossistemas de inovacao
foi de fundamental importancia para o desenvolvimento deste estudo, com mais de quatro anos
de participacdo ativa no Pacto Alegre, além de ter realizado seu Doutorado Sanduiche em
Barcelona, sob a orientacdo de um especialista no tema.

7.4 ANALISE DE DADOS

A anélise de casos multiplos (MILES e HUBERMAN, 1994; YIN, 2001), que também
pode ser chamada de casos cruzados, parte do estudo prévio em profundidade de cada caso
analisado e visa, com uma boa selecdo da amostra, entender se os resultados detectados fazem
sentido depois do primeiro contexto revisado (MILES e HUBERMAN, 1994). Primeiramente
realizou-se um estudo aprofundado de cada um dos trés casos, e, depois, fez-se 0 cruzamento e
analise comparativa dos resultados. Buscou-se elementos padrdes genéricos e nao exclusivos
de um caso; ou ainda, que gerassem resultados consistentes negativos que pudessem refutar
uma teoria (MILES e HUBERMAN, 1994; YIN, 2001).

Desta forma, foram obtidas descricdes precisas, que ajudaram a compreender as
condigdes sob as quais uma descoberta ocorre, bem como as generalizagdes que explicam tais
condigdes. Para fins desta tese, foi utilizada uma abordagem orientada ao caso (RAGIN, 2014),
percebendo cada um deles como uma entidade integral, e compreendendo na sua totalidade a
dindmica interna e evolutiva dos eventos. Apls isso, deu-se a comparagdo dos casos,
procurando semelhangas e associa¢des para comecar a construir explicagdes gerais a partir dos
conceitos que foram ecoados e reforgados.

Assim, os casos foram, primeiramente, compreendidos em sua totalidade, para evitar

cair na superficialidade, antes de comparados ao fenémeno a ser estudado a partir de maltiplos
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cenarios (MILES e HUBERMAN, 1994). A seguir, foram analisados em conjunto tais eventos
com os dados e 0s conceitos teodricos para, assim, construir uma discussdo integral (RAGIN,
2014). Buscou-se, com isso, um exame profundo de cada caso e, também, uma comparacéo
holistica entre casos, usando a interpretacdo do pesquisador da maneira mais abrangente
possivel.

E importante enfatizar que a natureza desta abordagem n&o busca representatividade,
mas sim entendimento conceitual e simbdlico de informantes-chave, sendo esta uma das
diferencas entre a pesquisa qualitativa e quantitativa; enquanto a primeira busca a generalizacédo
de alguns aspectos, a qualitativa procura aprofundar um mesmo tdpico, entendendo 0s
significados subjetivos existentes e construidos.

Neste contexto, foi utilizado o principio da triangulacdo de dados, recorrendo a
diferentes fontes para a coleta das informacGes para confirmar a consisténcia das observacdes
derivadas das mesmas. De acordo com Yin (2010), empregar multiplas fontes de evidéncia, ou
seja, realizar a triangulacdo, € um dos processos que valida os construtos do pesquisador. Esta
é definida como a combinacdo de metodologias no estudo de fenémenos similares: por meio da
combinacdo de diferentes métodos, o observador pode amenizar as deficiéncias que podem
decorrer na utilizacdo de apenas um. Segundo Denzin e Lincoln (2006), a triangulagéo
representa um caminho seguro para a validacdo da pesquisa, que garante rigor, riqueza e
complexidade ao estudo. Neste sentido, apds as entrevistas, foram realizadas buscas de
documentos fisicos e digitais que corroborassem ou refutassem as informacdes obtidas através
dos entrevistados.

O uso de multiplas fontes de evidéncia na pesquisa de estudo de caso permite que o
pesquisador aborde uma variacdo maior de aspectos historicos, contextuais e comportamentais,
desenvolvendo linhas convergentes de investigacdo. Dessa forma, quaisquer resultados obtidos
em estudos de caso sdo mais expressivos quando fundamentados em fontes diferentes de
informagdo (YIN, 2010), permitindo mais confiabilidade ao processo de anélise. As fontes mais
comumente utilizadas nos estudos de caso, também incorporadas nesta pesquisa, S&o:
documentacdo, registro em arquivos, entrevistas, observacao direta, observacéo participante e
artefatos fisicos (YIN, 2010). Assim, as multiplas fontes de evidéncias proporcionam avaliagGes
diversas do mesmo fendmeno, e em muitos estudos de caso, o fendmeno de interesse pode
pertencer a um evento comportamental ou social, com a descoberta convergente assumindo

implicitamente uma Unica realidade, aumentando a precisdo dos resultados (YIN, 2010).
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7.5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A apresentacdo dos resultados da pesquisa acontece através da narrativa dos casos,
buscando coeréncia entre os dados coletados, além de uma ldgica estruturada dos
acontecimentos relativos a cada objeto de estudo. Buscou-se contextualizar os periodos no qual
0s casos se desenvolveram, os acontecimentos relativos aos projetos em desenvolvimento — de
maneira cronoldgica —, bem como o0s motores que levaram a criacdo, expansao e
amadurecimento dos ecossistemas de inovacdo nos territdrios estudados.

Buscando dar foco na estrutura de governanca em cada estagios, os desdobramentos dos
casos e as discussdes possibilitaram identificar: a) os modelos de governanca ao longo dos
ecossistemas de inovacdo em territorios; b) os estagios de desenvolvimento dos ecossistemas
de inovacdo em territorios; ¢) os elementos que levaram as mudancas entre as fases; d) os atores
e interagdes envolvidos na governanca ao longo das fases; e) a influéncia do contexto de
governo sobre a governanca.

Apbs a exposicao dos resultados no campo empirico, a pesquisa retoma os objetivos e
proposicdes teodricas para fazer as discussdes e suprir as lacunas tedricas propostas. As
contribuicOes praticas estdo relacionadas com a geracao de resultados que podem servir como
um guia para os formuladores de politicas, gerentes e outros lideres do ecossistema interessados

em promover a inovacao, especialmente no contexto dos territorios.
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8 RESULTADOS

Neste capitulo séo apresentados os resultados obtidos a partir dos trés casos estudados,
que vao desde a contextualizagdo histdrica dos territorios até a narrativa, sob a perspectiva da

governanca, do desenvolvimento dos ecossistemas.

8.1 BARCELONA CREIXEMENT

8.1.1 O TERRITORIO DE BARCELONA

Barcelona ¢ a capital da comunidade autdnoma da Catalunha, na Espanha, bem como o
segundo municipio mais populoso do pais, contando com 1,62 milhes de habitantes? —
perdendo apenas para a capital, Madrid®. Vale ressaltar que sua area urbana se estende para
além dos limites administrativos da cidade, com uma populacdo de cerca de 4,7 milhdes de
pessoas, sendo a sexta area urbana mais populosa da Unido Europeia, depois de Paris, Londres,
Madrid, Ruhr e Mildo. Constitui-se como a maior metrépole do Mar Mediterraneo, localizada
na costa entre as fozes dos rios Llobregat e Besos, e limitada a oeste pela Serra de Collserola,
cujo pico mais alto € de 512 metros de altura.

Fundada como uma cidade da Roma Antiga, durante a Idade Média Barcelona tornou-
se a capital do condado homoénimo. Apdés a fusdo com o Reino de Aragdo, Barcelona continuou
a ser uma cidade importante para a Coroa, como um centro econdmico e administrativo real, e
a capital do Principado da Catalunha. Barcelona possui uma rica heranga cultural e €, hoje, um
importante polo e destino turistico popular. Particularmente conhecidas sdo as obras
arquitetbnicas de Antoni Gaudi e Lluis Domenech i Montaner, que foram designadas
Patrimonio Mundial da UNESCO. Vale lembrar também que a sede da Unido para o
Mediterraneo esta localizada em Barcelona, e que a cidade ficou conhecida por hospedar os
Jogos Olimpicos de Verdo de 1992, bem como conferéncias e exposi¢des de classe mundial,

além de diversos torneios esportivos internacionais.

2 Estimativa, em 2018, do Servico de Estatistica da Unido Europeia (Eurostat).
3 Em 2018, Madrid contava com 3,223 milhdes de habitantes (Eurostat).
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Figura 11 - Imagens Jogos Olimpicos de Barcelona em 1992.

Fonte: Olimpiada Todo Dia (2017).

Barcelona é um dos principais centros turisticos, econdémicos, comerciais e culturais do
mundo, sendo que sua influéncia no comércio, educacao, entretenimento, midia, moda, ciéncia
e artes contribuem para o seu status como uma das principais cidades globais*. Em 2008, ano
em que eclodiu a crise financeira global — também conhecida como crise do subprime —a cidade
tinha o quarto maior PIB urbano na Unido Europeia e 0 35° ho mundo, chegando ao valor de
USD 177 bilhdes. Nesta época, Barcelona foi classificada como a quarta melhor cidade da

4 Também conhecidas como cidades mundiais, dizem respeito aos principais centros econdmicos, logisticos e
estruturais do mundo, com influéncia em nivel global. Atualmente, 55 cidades sdo reconhecidas como globais,
divididas em trés diferentes categorias: Alfa, Beta e Gama. A classificagdo varia de acordo com os niveis de
influéncia desempenhados na esfera global — representando Alfa a maior, que contém atualmente dez cidades.
Vale ressaltar também que a Europa é o continente que possui a maior quantidade de cidades globais (22).
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Europa para os negocios. Situada no Mediterraneo, a capital catald € um centro importante de
transporte, sendo que seu porto € um dos mais movimentados da Europa, além de possuir um
aeroporto internacional — o Aeroporto de Barcelona-El Prat, que atende mais de 40 milhdes de
passageiros por ano —, e uma rede de autoestradas e linhas ferroviarias de alta velocidade com
ligagéo para a Franca e o restante da Europa.

A crise financeira que eclodiu nos Estados Unidos em 2008 transcendeu as fronteiras
norte-americanas, alastrando-se por todo o mundo. Grandes instituicdes financeiras
apresentaram prejuizos bilionarios, vendendo seus titulos derivativos; foram congelados fundos
de investimento, contratos de trabalho foram rompidos e diversos pedidos de faléncia foram
anunciados. Apesar das intervencdes financeiras, “o que se observou foi 0 desmoronamento do
mercado financeiro dos Estados Unidos e da Europa. Tal fato gerou uma escassez de dinheiro
que até entdo circulava livremente pelo mundo” (VILLATORE e BOSKOVIC, 2010). De
acordo com Rosell e Trigo (2010):

Uma crise significa perda de vendas, do capital e de empregos; envolve o
encerramento ou redu¢do do tamanho das empresas; € uma mudanca de atencdo,
forgando atitudes defensivas ao invés de priorizar a inovagao e expansao; dever-se-a
esperar pelos novos investimentos, reduzir as expectativas de encontrar um emprego
para aqueles que perderam suas ocupacdes, e com ele a antiguidade e a formacéo
idiossincratica adquirida. Além disso, também significa a perda de confianca entre o0s
agentes econdmicos, entre a Sociedade e o Estado. As expectativas se deterioram e
com elas a ilusdo de criar uma familia se enfraquece, postergam-se os planos de
casamentos e nascimentos de filhos, bem como as intengdes de fazer mais e melhores

coisas. Os planos devem esperar para o futuro e o tempo perdido jamais sera
recuperado.

Desse modo, vemos que a crise trouxe consequéncias tanto para o campo da economia,
como também afetou a perda de empregos e a reducdo dos investimentos em inovacdo e
tecnologia, além de interferir diretamente no cotidiano e na esfera intima das familias.

No caso da Espanha, a crise surgiu quase da mesma forma e pelas mesmas causas que
nos Estados Unidos: a exploséo da bolha imobiliaria, que mantinha a riqueza artificialmente
alavancada. A Espanha vivia um periodo econdmico semelhante ao dos Estados Unidos no que
tange & concessdo de créditos. E sabido, como pontuaram Boskovic e Lahoz (2014), que a crise
econémica no pais europeu ndo possui como causa Unica a recessao norte-americana, mas
também estad baseada em aspectos da sua propria economia e politicas publicas internas. Um
fator significativo diz respeito a rentabilidade da divida publica que excedeu, em muito, a
rentabilidade das empresas privadas, fazendo com que o0s investidores comprassem mais titulos
da divida publica, ao invés de destinarem seu capital para as empresas privadas —

consequentemente, fortalecendo o caixa publico e desfalcando o mercado.
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Com a introducdo do Euro como moeda Unica, no ano de 2002, e a decorrente
estabilidade econdmica, a Espanha viveu um periodo de prosperidade em que as pessoas
dispunham de facil acesso ao crédito. A populacao rapidamente comecou a gerar hipotecas para
alavancar o consumo pessoal (ROSELL e TRIGO, 2010), contribuindo para o endividamento
do setor privado (OREIRO, 2010). Além disso, utilizou-se uma sisteméatica similar a
estadunidense para o pagamento dos créditos hipotecérios: fizeram-se novas hipotecas,
alimentando a sua propria bolha imobiliaria e carecendo de financiamento externo. Ja neste
momento, se evidenciava a dificuldade da Espanha em sair por si propria da crise em que se
encontrava, uma vez que necessitava conciliar sua politica financeira com a de outros paises.

Neste contexto, o0 pais enfrentou uma grave recessdo, com aumento do desemprego,
reducdo no Produto Interno Bruto (PIB) e um impactante aumento da divida puablica,
culminando na queda do or¢camento do pais (OREIRO, 2010). Naquela época, um terco dos
trabalhadores espanhdis tinha contrato temporéario, e foram massivamente dispensados. A
necessidade de financiamento s aumentava, tendo seu pior momento em 2011, e o corte de
gastos publicos e a instabilidade laboral passaram a fazer parte da vida de milhGes de espanhdis
e estrangeiros residentes no pais. A economia funcionava como uma montanha-russa: ora subia,

ora baixava a toda velocidade.

Figura 12 - Evolugéo da Capacidade/Necessidade de Financiamento de Barcelona (em milhdes
de euros).
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Os efeitos apareceram em diferentes momentos e tiveram diferentes durages. No
primeiro trimestre de 2013°, por exemplo, o nimero de desempregados na Espanha superou,
pela primeira vez, a marca de seis milhdes de pessoas, ao alcancar 27,16% da populagio ativa®.
Na ocasido, 0 pais contava com 6.202.700 desempregados, sendo gque a situacdo mais critica
dizia respeito a faixa etaria dos jovens (menores de 25 anos): 57,22% no primeiro trimestre do
ano (960.400 pessoas). Naquele ano, a regido de Andaluzia, no sul do pais, chegou a apresentar
uma taxa de 36,32% de desemprego, enquanto o Pais Basco, rica regido industrial do norte,
registrou a taxa mais baixa, com 15,76%. A Catalunha, por sua vez, registrou indice de 24,45%
no periodo’.

Outro fator significativo para que a Espanha sucumbisse ainda mais profundamente na
crise foram os problemas enfrentados pelo sistema educacional. Segundo Rosell e Trigo (2010),
“a universidade registra, juntamente com o visivel progresso, problemas, necessidades e
dificuldades que prejudicam a qualidade do ensino universitario e reduzem a sua adequacao aos
requisitos e exigéncias do mundo profissional e produtivo”. Em 2009, com os primeiros efeitos
da crise sendo sentidos, 0 pais ndo aumentou seus investimentos em educacdo, mantendo o
percentual do ano anterior — algo que nao ocorria desde 1980. Nos anos seguintes, o orcamento
diminuiu, caindo 4,2% em 2010, 7,38% em 2011 e 8,65% em 2012 (GONZALES, 2012). O
avanco tecnoldgico permitiu o aperfeicoamento da pesquisa académica e das experiéncias dela
decorrentes, como 0s intercambios culturais que possibilitaram diversos conhecimentos em
areas como turismo e idiomas. O problema econémico, entretanto, interferiu nestas esferas,
fazendo com que os estudantes comecgassem a deixar a Espanha.

Na época, a recém criada Plataforma Pesquisa Digna, que reunia as duas maiores
confederacdes sindicais do pais, bem como as associacGes de pesquisadores e sociedades
cientificas, falava em uma ‘“fuga multigeracional de cérebros”, isto é, tanto jovens quanto
pesquisadores maduros ja ndo vislumbravam um futuro promissor no pais. Outra préatica que
encontrou obstaculos para sua aplicacdo foi o estagio profissional. Na Espanha, somente era

possivel realiza-1o apds o terceiro ano de curso, limitando o estudante a apenas uma experiéncia

5 Em seis anos, 2013 foi 0 ano em que a Espanha registrou os maiores indices de desemprego de sua populago:
18% (2009), 20,1% (2010), 21,5% (2011), 26,01% (2012), 26,03% (2013), 23,6% (2014). Fonte: Eurostat.

6 Os dados oficiais, publicados em 25 de abril de 2013, foram levantados em uma pesquisa da EPA (Enquete de
Populacdo Ativa), registrando um recorde de uma série historica iniciada em 1970.

" Vale ressaltar que, ja nos anos 1990, a Espanha viveu um periodo de instabilidade econdmica, quando os gastos
de pessoal representavam a maior porcentagem do gasto total das empresas. Tal fato levou muitas delas a
dispensarem trabalhadores e a extinguir inimeros postos de trabalho. Aliado a este contexto, problemas com as
leis trabalhistas e a criacdo de postos de trabalho precarios — com um alto nimero de empregados temporarios —
prepararam o terreno para que a crise de 2008 arrebatasse o mercado de trabalho espanhol.
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pratica. Além disso, as faculdades entendiam que as empresas deveriam pagé-las para que
enviassem os estudantes. Diante deste cendrio de parcos investimentos em pesquisa e educacéo,
aliado a precariedade dos vinculos trabalhistas, ndo se vislumbrava, a época, uma melhoria da
situacdo econdmica.

Outro fendmeno observado na Espanha foi a fuga de m&o de obra para o exterior. A
medida que a crise ia avangando, o fluxo de entrada de pessoas no pais diminuia, enquanto as
saidas aumentavam. Segundo Pinto (2015), a maioria dos que sairam do pais era composta por
estrangeiros que foram para a Espanha em um periodo de forte imigracéo, entre os anos de 1998
e 2007. Enquanto isso, também aumentava o nimero de espanhdis que passaram a residir no
exterior: entre 1° de janeiro de 2009 e 1° de janeiro de 2013, essa populacdo aumentou em
459.557 pessoas®.

Dada a situacdo de crise generalizada que havia na Europa, e, particularmente, na
Espanha, uma mudancga urgente e sistémica era imperativa para que os dados e indicadores
sociais e econdmicos demonstrassem a superacdo da crise em Barcelona — que sempre se
destacou como poténcia na Peninsula Ibérica —, diferenciando-a do restante das cidades
europeias. A necessidade de um pacto para o resgate de uma condicdo econémica saudavel
tornou-se cada vez mais clara, surgindo como propostas de campanha para a eleicdo de 2011, e
tomando forma logo no inicio do mandato do novo prefeito eleito.

8.1.2. BARCELONA CREIXEMENT

Em julho de 2011, o ent&o prefeito de Barcelona Xavier Trias e Vidal de Llobatera,
membro do Partido Democréatico Europeu da Catalunha, tomou posse. O novo governo foi
eleito compartilnando uma viséo de que a cidade deveria estimular e reforgar a sua marca de
smart city, como promotora de uma nova economia de servigos urbanos, especialmente com
empresarios e académicos. No proprio ano de 2011 Barcelona ja sediou um grande evento de
smart cities, que foi o The Smart City Expo.

Devido ao contexto de curto prazo, o entdo prefeito, logo que assumiu o cargo, anunciou
a criacdo de um Conselho de Monitoramento da Crise. Incluiu neste grupo agentes econémicos

e sociais, representantes da sociedade, da esfera econémica do municipio. Logo que comegou

8 Durante esse mesmo periodo, 0 nimero de espanhdis de nascimento aumentou apenas em 39.912 pessoas.
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0 papel do grupo mudou para, ndo somente monitorar a crise, mas pactuar propostas inovadoras

para Barcelona crescer. Assim, o nome foi modificado para Barcelona Creixement.

O nome ficou Barcelona Creixement porque era uma iniciativa coletiva
com um objetivo claro e principal que era garantir as condigdes para
0 crescimento econdmico da cidade. (Entrevistado 2)

Foi uma iniciativa coletiva, pois a administracdo publica ndo queria avancgar sozinha
nesse caminho, e com o objetivo de garantir as condi¢des para um crescimento econdémico com
qualidade e senso de futuro. Assim, foi uma iniciativa liderada pela Prefeitura de Barcelona,
mais especificamente pela area de Economia, Empresa e Ocupacéo, que estava no centro de
politicas destinadas a promover o desenvolvimento econémico, e incluiu vérios agentes da
cidade - empresas, universidades e centros de pesquisa, além do préprio governo. A logica,
segundo o Entrevistado 3, era de que “o crescimento econdmico ¢ responsabilidade de todos”.

Assim, rapidamente o Barcelona Creixement foi constituido e convocado, sendo
constituido como um pacto entre todos os atores envolvidos, que buscava dar resposta a crise
econdmica europeia, e particularmente espanhola, e assegurar que Barcelona tinha um caminho
préprio para essa crise, pois depois da dimensdo econdmica teria como consequéncia uma crise
de dimensdo social. Se tratava de uma busca por crescimento em um momento de crise
generalizada.

O diagnéstico de crise ja estava bem definido. Se tornava urgente
trabalhar nas respostas e no que poderiamos fazer a partir daquele
ponto. (Entrevistado 3)

A prefeitura decidiu, logo apds o comeco, abrir a iniciativa para todos 0s que quisessem
contribuir e ajudar no crescimento econdmico da cidade de Barcelona e das suas préprias
empresas. O sucesso do projeto teria muita relacdo com a cumplicidade e compromisso mutuo
das instituicGes envolvidas, além do envolvimento dos atores tanto na definicdo conjunta da

estratégia como na sua execucao.

Este tipo de iniciativa em Barcelona, quando surge da administracdo
publica, tem uma autoridade superior as que sdo organizadas por uma
entidade privada, como uma empresa. O governo € um aglutinador de
agentes, quando ele chama para participar de algo, os atores
respondem de maneira muito positiva. (Entrevistado 2)

N&o se tratava de algo somente do governo vigente, mas sim de todos os partidos

politicos, para articular de forma conjunta uma resposta a crise. Segundo o Entrevistado 1, “o
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ponto chave era se unir para dar resposta a crise e, sobretudo, como articuld-la mediante o

conjunto de agentes que poderiam desenvolvé-la.”

Queriamos fomentar sinergias entre os atores e agentes da cidade,
porque somos uma capital cheia de talentos e capital humano, e
precisavamos aproveitar isso. (Entrevistado 3)

O projeto representava a vontade da area econdmica da prefeitura, com protagonismo
de algumas pessoas especificas: 1) Sonia Recasens Alsina, que durante 2011-2015 atuou como
22 vice-prefeita de Barcelona, responsavel pela Area de Economia, Empresa e Ocupagéo e atuou
depois como presidente executiva da “Mesa do Pacto”, e 2) Jordi Joly, diretor geral de economia
e financas da prefeitura de Barcelona entre 2011 e 2015. Ambos foram os principais executivos
articuladores do pacto.

A operagdo do Barcelona Creixement ficou como responsabilidade da instituigdo
Barcelona Activa, uma empresa publica municipal integrada na area de economia, empresas e
emprego, e orientada para a execucdo das politicas da prefeitura da cidade relacionadas ao apoio
das empresas, ao empreendedorismo, a0 emprego e a promog¢do econémica. Além disso,
Barcelona Activa promove a cidade internacionalmente nos seus setores estratégicos e de
proximidade territorial, e era encarregada de implementar a estratégia do Distrito 22@ (proximo
capitulo).

Os principios que orientaram a criacdo e desenvolvimento do Barcelona Creixement
tinham relacdo com a criacdo de rede, de sentimento de pertencimento e confianca, de
transversalidade, de praticidade, de ambicédo e risco, de flexibilidade, além de um alcance

amplo, que incluiu a regido metropolitana de Barcelona. Abaixo esses principios detalhados:

* Geragdo de rede: Ativos proprios muito poderosos que, vinculados a rede,

multiplicariam seu poder.

* Maximizar o sentimento de pertencimento e autoconfianga: As agdes buscariam
potencializar sentimento de orgulho e autoestima, mas sem cair na complacéncia, abordando

oportunidades, mas também desafios e ameagas.

 Transversalidade: Evitariam-se a¢des segmentadas por grupos e subsetores para
promover o intercambio entre diferentes agentes e areas setoriais ou territoriais que

normalmente ndo compartilham espacos de debate e trabalho.
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* Praticidade: As agdes promovidas seriam baseadas em realidades e experiéncias
especificas, e o principal objetivo seria encontrar respostas para os desafios atuais e
implementar solucdes e projetos especificos para esses desafios, com indicadores para

monitoramento e avaliacao.

* Ambicgdo e risco: As propostas e projetos seriam ambiciosos, envolvendo diferentes

atores e abordados com uma logica de ndo aversdo ao risco no desenho das solugdes possiveis.

* Flexibilidade: Diferentes 16gicas de atuacdo seriam adotadas de acordo com o tema a
ser abordado (debate, desenho, execucao, lobby, etc), todos orientados para resultados. Medidas
ou desafios que ndo estivessem ao alcance do municipio seriam levantadas quando apropriado

e aqueles que ndo atendessem aos objetivos desejados seriam revistos ou eliminados.

« Area Metropolitana: Levaria-se em conta que a marca e as agbes promovidas por
Barcelona véo além de sua area urbana e que seria necessario trabalhar de forma metropolitana,
levando em conta o atual mundo globalizado e a oportunidade que a area metropolitana de
Barcelona traz.

Assim, um grande pacto nasceu entre os atores da cidade, primeiro, a partir de uma
compreensdo coletiva do problema da crise, que era 0 macroproblema, o desafio a ser resolvido.
A partir dai, passou-se a proxima etapa, que foi a de detalhar os desafios especificos que seriam
mecanismos de resolucdo desse macrodesafio.

Foi feita uma aposta clara de que a crise poderia ser resolvida a partir de 06 eixos
fundamentais ou desafios, que dariam essa resposta. Os eixos foram: 1) promocao internacional,
2) melhoria da administracdo publica, 3) financiamento, 4) talento e empreendedorismo, 5)

sociedade civil e 6) Barcelona conectada. Abaixo consta o detalhamento de cada um:

1) Posicionar e projetar Barcelona e a sua marca no mapa global como destino e origem
da atividade econémica como centro de exceléncia empresarial, atraindo investimento

econémico mas também exportando-o.

2) Redesenhar e promover 0s mecanismos de promogdo econdmica, racionalizando e
melhorando os recursos e simplificando os processos da administracdo para tornar Barcelona

um ambiente favoravel ao desenvolvimento da atividade empresarial.
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3) Facilitar a conexdo entre 0 mundo do capital e 0 mundo dos negécios para que
Barcelona se torne um eixo para projetos solidos, buscando investimento estrangeiro e

promovendo o financiamento entre as empresas.

4) Maximizar a posi¢cdo da cidade no campo do talento e do empreendedorismo, para

descobrir, captar, reter e conecta-la com talentos internos e do exterior.

5) Animar as pessoas que vivem na cidade, conscientizando-as de que elas sao o motor
para que a cidade cresca e avance, conectando a sociedade com a esfera empresarial e
universitaria, promovendo os valores do esforco e da ambicdo, bem como coesdo e

sustentabilidade, para poder ter uma sociedade entusiasmada e envolvida.

6) Assegurar a conectividade transversal entre os diferentes grupos de trabalho e
promover a interrelacdo e o didlogo multissetorial sustentado entre empresas, pessoas, governo

e outros atores chave para o crescimento econémico.

Uma vez definidos os macrodesafios, que foram feitos com uma dindmica mais “top-
down”, tratando sobre quais os problemas comuns aos vérios setores da cidade, viria a parte
dos projetos. Foram constituidos diferentes grupos de trabalho a partir da identificacéo de atores
da quédrupla hélice, ndo com o objetivo de identificar os problemas, mas com o objetivo de
apontar medidas concretas para resolvé-los.

Estes grupos de trabalho contaram com a presenca de mais de 130 pessoas (ver ANEXO
I) de reconhecido valor e prestigio profissional na area de negdcios, universidades e escolas de
negocios, financas, centros de investigagdo e inovacdo, de agentes sociais e econdémicos, do
Governo, do Terceiro Setor, dos meios de comunicacgéo social, do comércio, do turismo e dos
diferentes partidos politicos. Buscou-se identificar as pessoas vinculadas a cada um dos desafios
para ver como poderiam impulsionar os projetos. Isso permitiu que os projetos surgissem de
uma forma “bottom-up”, ou seja, foram projetos planejados pelas instituicdes ou pelos coletivos
que foram se combinando.

Como resultado das diferentes sessdes dos grupos de trabalho, foram propostas mais de
uma centena de medidas ou projetos. A partir disso foi realizado um processo de racionaliza¢do
e priorizagdo segundo os principios de imediatismo, praticidade, articulagdo, competéncia

municipal e, sobretudo, de articulacdo e alinhamento com os objetivos estratégicos da cidade.
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Com base nesses critérios, chegou-se em 30 medidas que compuseram o Plano de Ac¢do do
Barcelona Creixement.

Essas 30 medidas tornaram-se os projetos especificos, que tinham como objetivo
estabelecer um roteiro que garantisse o crescimento econdémico e empresarial da cidade, feitas
conjuntamente entre todas as hélices. Abaixo algumas das principais medidas aprovadas (ver
lista completa no ANEXO II):

1) Implementar o Escritério de Atendimento a Empresa - ponto Gnico de contato
para a informacdo, preparacdo, validacdo e recepcdo de todos os procedimentos municipais
referente a licencas e alvards. Espaco fisico com apoio especializado e espaco web que

concentra toda a informacao, servicos e procedimentos de informacao e tramitagéo.

2) Criar um mercado de trabalho anual que conecte talentos com startups e outras
empresas com alto potencial de crescimento - Fortalecer as startups da cidade e aumentar sua
competitividade colocando-as em contato com os talentos mais qualificados disponiveis.
Facilitar o encontro entre talentos qualificados e as startups da cidade através de uma

plataforma.

3) Criacdo de uma linha de garantia de EUR 2 milhdes junto a Prefeitura - Facilitar
0 acesso ao financiamento para as empresas da cidade (fazendo discriminagdo positiva por
setores e grupos considerados estratégicos), desenvolvida em conjunto com instituicGes

financeiras.

4) Organizacdo de 7 féruns de investimento por ano - Organizar 7 foruns anuais de
investimento que ligam redes de business angels e investidores privados com empresas que
procuram capital. O objetivo era convocar 35-60 empresas nos foruns de investimento e que
20% das empresas participantes obtenham financiamento privado no prazo de seis meses por

valores em média de cerca de EUR 150 mil.

5) Pagamento a fornecedores em até 30 dias - Melhorar a liquidez dos fornecedores
e dar garantia da boa saude das financas pablicas. Com isso poderia focar na racionalizagédo de

outros processos como verificacdo, aprovacao e auditoria, controle e pagamento.

6) Facilitar a captacdo de 5 novas feiras e congressos internacionais estratégicos
para a cidade - criagdo de uma comissdo de avaliacdo para a captagdo de novas feiras e
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congressos de reconhecido prestigio internacional, decidindo com base em critérios como 0

impacto na criagdo de emprego e a promocao de setores estratégicos.

7) Programa de Aceleracdo do Crescimento Metropolitano - Identificacdo das 30
empresas da regido metropolitana de Barcelona com maior potencial de crescimento, auxiliando
com diagnostico da sua situacdo, plano estratégico de crescimento e plano de a¢do com
orientagéo para as empresas se tornarem referéncias globais e atraentes para futuros investidores
e clientes, a0 mesmo tempo em que 0s impulsionam em seu crescimento e consolidacdo nos

mercados internacionais.

8) Converter a mobilidade em motor econdmico de diferentes setores - Fomento da
atividade econémica relacionada com mobilidade e fazer da Barcelona Mobile World Capital
a plataforma de testes para aplicacdes, servicos e conteldos avancados no dominio da

mobilidade.

9) Implementar uma zona franca para empreendedores em Barcelona - Promover
uma zona franca para empreendedores do distrito 22@ que oferece incentivos fiscais e outros
a empresas com projetos empreendedores e inovadores que desenvolvam ou apliquem o uso de
tecnologias mdveis para seus novos modelos de negdcios, estimulando a atracdo de talentos,

novas iniciativas, empregos futuros e compromissos de retorno a cidade.

10) Programa Reempresa em Barcelona - Promover a transferéncia de empresas
como forma de criagdo e crescimento da atividade econdmica na cidade. Criagdo de um
escritério que prestasse assessoria e servicos de apoio aos processos de transferéncia de
empresas para outros empresarios para continuar com a atividade, facilitando-lhes todas as

informagdes sobre como fazé-lo.

11) Promover a tutoria de 100 empresas por empresarios e gestores idosos e
experientes - Criar um novo programa de acompanhamento e aconselhamento
(tutoria/mentoria) a empresas. Valorizar o capital humano formado por gestores e empresarios
ativos e aposentados, para colocar seus conhecimentos e know-how a disposicéo de empresas e

empresarios.

12) Fomento a inovacgdo social - Criar 0 proprio ecossistema que promovesse 0
empreendedorismo social e iniciativas sociais privadas. Busca por solugOes reais para 0s

desafios da cidade, envolvendo administracfes, empresas e terceiro setor, dando visibilidade
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maxima as boas praticas, atraindo empreendedores sociais, conectando propostas com
investidores e langando desafios da cidade que podem se tornar futuros modelos de negécios.

Foram atribuidos para cada medida um or¢camento, um calendario e um relator, ou
pessoa de referéncia, que era como um sponsor, que liderava o projeto em conjunto com outras
pessoas. Esse relator fomentava e ajudava a avancar o projeto nos diferentes estdgios,
considerando a complexidade e a dindmica do grupo ou também os resultados esperados dele.
Assim, tiveram projetos que avancaram mais do que outros, assim como projetos que tiveram

uma seérie de problemas a ponto de serem descontinuados.

A chave do sucesso foi “a mesa” trabalhar em conjunto e diretamente,
ndo s6é na definicdo da estratégia, mas também na fase de
implementacéo das medidas. (Entrevistado 1)

A Mesa do Pacto era o forum em que estavam as 40 pessoas - representando instituicoes
e conjuntos de instituicGes como grémios ou sindicatos - convidadas a se comprometerem com
0 avanco do projeto (ver ANEXO I11). Nela estava a responsabilidade por fazer a avaliagdo dos
avancos de forma periddica, normalmente a cada 6 ou 12 meses. Assim, os resultados dos
grupos de trabalhos que estavam envolvidos em cada medida eram apresentados para que
seguissem avancando, ou ndo.

Por exemplo, um dos projetos envolvia criar uma zona franca para os empreendedores.
Porém tinha uma legislacdo que ndo permitia ter essa zona franca livre de impostos na cidade,
porque a lei europeia ndo permitia que se fizesse isen¢des de impostos em uma parte da Europa.
Assim, essa foi uma acdo que teve uma limitacdo legal. Ao final se ajustou o plano fazendo
uma zona franca para empreendedores de outra forma, através do enquadramento dos
empreendedores de uma determinada forma.

A execucdo de muitas das medidas foi instrumentalizada em um dos espacos de
referéncia da cidade, o edificio MediaTIC no distrito 22@, um espaco iconico onde foi reunido
um conjunto de recursos destinados a apoiar empresas locais e internacionais. Um simbolo de

cultura empresarial, empreendedorismo, criatividade e inovagédo de Barcelona.
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Figura 13 - Edificio MediaTIC no distrito 22@.

Fonte: Flickriver (2021).

As medidas também eram publicadas em relatorios, apresentadas em plenarias
presenciais e relatadas em transmissdes via YouTube. Sonia Recasens fazia geralmente o papel
de porta-voz dos resultados obtidos até aquele momento, passando o status de cada uma das

medidas.

Figura 14 - Status de resultados alcancados das medidas.

Fonte: Ajuntament de Barcelona (2013).



Figura 15 - Apresentacédo de resultados parciais das medidas.

Fonte: Ajuntament de Barcelona (2013).

Figura 16 - Capa relatdrio andamento das medidas.

Ajuntament
de Barcelona

Barcelona
Creixement

Taula Barcelona Creixement.

Mesures per a I'impuls economic.

Entre tofts.

Balang 2 primers anys

Consell Plenari 29 de novembre 2013

Fonte: Ajuntament de Barcelona (2013).
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Os resultados das medidas ficaram cada vez mais evidentes. Verificou-se um avancgo da
promogéo econdmica de Barcelona, com melhores condigGes de crescimento econdmico e um
mesmo sentido de futuro entre todos os agentes da cidade. Num contexto econémico
caracterizado por um clima de recessdo, Barcelona manteve uma posicdo solida a nivel
internacional, bem posicionada em diferentes classificacdes de prestigio ligadas as areas de
negocios, criatividade, empreendedorismo, turismo, qualidade de vida e outros parametros
relevantes para ser um investimento atrativo.

Ao final do ano de 2015 pode-se dizer que a cidade ja havia superado a crise de forma
geral. O indice de confianga do consumidor (ICC), por exemplo, passou de 81,9 em 2011 para
97,1 em 2015°, resultado comparavel ao periodo fora da crise. Em marco de 2014, a Comiss&o
Europeia nomeou Barcelona como a Capital Europeia da Inovagdo ou iCapital. O prémio é
concedido pela introducdo de novas tecnologias de conexdo para os cidadaos, fez da cidade a
Capital Mundial da Conectividade, sendo o local oficial do Mobile World Congress.

Além disso, a forma colaborativa de trabalho gerou o aprendizado de um novo jeito de
fazer os projetos na cidade. Tinha-se o objetivo de ndo deixar isso se diluir, pois havia trazido
um grande alinhamento de acdo, e também de discurso, entre os diversos atores, auxiliando a
promocdo da cidade.

A ideia era manter essa forma de trabalho, ou seja, essa maneira
consensuada e coletiva de fazer as coisas, como um legado para a
cidade, mesmo depois de resolvida a crise econdmica. (Entrevistado 2)

Porém, o pacto foi descontinuado, visto que o prefeito perdeu as novas eleicdes para a
sua oponente, do partido socialista, que possuia outras prioridades e visdo de mundo. A nova
prefeita, e seu grupo de gestdo, ndo ofereceram entusiasmo ou concordancia com a estratégia
até entdo vigente, resultando no cancelamento da maioria dos projetos e no desenvolvimento
de outra visao para a cidade (posteriormente chamada de Barcelona Cidade Digital).

Mesmo assim, devido a pressdo dos atores que participavam do pacto, 0 novo governo
ainda chegou a convocar uma nova rodada da Mesa no inicio de 2016, mudando apenas alguns

atores. Porém o resultado ndo foi produtivo devido as turbuléncias politicas envolvidas,

% A confianca dos consumidores é um indicador do consumo das familias, elemento basico da demanda agregada
de uma economia e, portanto, fundamental para a analise da evolugio econdmica de curto prazo. O indice de
Confianga do Consumidor (ICC) mede o quéo otimistas ou pessimistas as familias se sentem em relagdo a sua
economia. Esse sentimento condiciona sua propensdo a consumir. Por esse motivo, investidores, fabricantes,
bancos e governos utilizam esse indicador para diagnosticar a dindmica econdmica. O indice nasceu na década de
1960 nos Estados Unidos e se espalhou pelo mundo. E produzido na Espanha desde 2004 e é uma estatistica oficial.
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deixando assim de existir a partir dai. Assim, uma mudanca abrupta aconteceu, encerrando as

reunides da mesa e o0 acompanhamento das medidas.

A troca por partidos de oposi¢cdo no governo fez com que as acdes
protagonizadas pelo governo anteriormente fossem descontinuadas e o
projeto acabasse imediatamente. (Entrevistado 5)

Ainda assim, devido aos expressivos resultados e o formato colaborativo com que
efetuou o pacto, Barcelona ficou conhecida e passou a “exportar” o seu modelo para outros
ecossistemas pelo mundo. Um dos exemplos foi a transferéncia de conhecimento para Medellin,
porém também para outros territérios como: a cidade de Zenata, no Marrocos, a cidade de
Busan, na Coréia do Sul, a cidade de San Diego, nos Estados Unidos, o Estado de Santa Catarina
e a cidade de Porto Alegre, no Brasil, entre outras. Todas estas se inspiraram no modelo de
Barcelona, considerada como uma referéncia internacional.

Apds isso surgiram outros movimentos em Barcelona com a mesma logica de pacto,
porém para solucionar problemas especificos ou regides especificas, e ndo necessariamente com
foco através da inovagdo. Um exemplo foi o pacto criado em 2020 (com um horizonte de 18
meses) para a recuperagdo pos-pandemia, chamado de “Pacto por Barcelona”. O pacto teve
como objetivo acelerar a recuperacdo econémica da regido, melhorar a coeséo social, fortalecer
o0 setor da saude, melhorar a qualidade ambiental, entre outros. Buscou-se uma participacao
ampla da sociedade através da “Mesa do Pacto” com participagao de atores das quatro hélices

(lista no anexo 1V).

Figura 17 - Reunido Pacto por Barcelona para recuperacao ap6s a COVID.

Pacte per

Barcelona

Fonte: Ajuntament de Barcelona (2020).
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Outro exemplo foi o distrito de inovagdo 22@, um projeto focado na reformulacéo de
uma antiga zona industrial da cidade de Barcelona, e que virou uma referéncia internacional no
tema de inovagdo. O projeto comecou em 2000, muito antes do Barcelona Creixement, e
continua até os dias de hoje, porém teve uma renovagdo em 2017 justamente utilizando a légica
de pacto.

Os resultados sobre o caso Barcelona Creixement podem ser vistos de maneira resumida

no quadro a seguir (quadro 11).

Quadro 11 - Resumo Caso Barcelona Creixement.

Barcelona Creixement

Contexto do - Crise financeira global (2008)
Territério - Grave recessao

- Altos indices de desemprego
- Divida publica

O Pacto - Posse do prefeito Xavier Trias (2011)

- Compreensao coletiva do problema da crise e refor¢co da marca como
smart city

- Criacdo de Conselho de Monitoramento da Crise, que passou a
pactuar propostas inovadoras para o crescimento de Barcelona, dando
origem ao nome Barcelona Creixement

- Definigéo de 6 desafios (dinamica “top-down”)

- Geragéo de 30 medidas concretas de resolucdo dos desafios a partir
de grupos de trabalho (dindmica “bottom-up”’) da quadrupla hélice

- Mesa do Pacto como férum periédico de avaliacdo dos avancos e da
continuidade dos projetos

- Resultados publicados em relatorios, plenarias presenciais e em
transmissdes via YouTube.

Atores - Articulacdo conjunta de resposta a crise

Envolvidos - Prefeitura de Barcelona (lideranca), com apoio de todos os partidos
politicos e diversos agentes da cidade (empresas, universidades e
centros de pesquisa)

- Operacdo do pacto feita pela instituicdo Barcelona Activa

Status Atual - Pacto descontinuado visto que o prefeito perdeu as novas eleigdes
para sua oponente politica que ndo deu seguimento ao trabalho
desenvolvido até entéo

Fonte: Autor (2022).
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8.1.322@ BARCELONA

Um projeto paralelo ao Barcelona Creixement, inclusive muito anterior, e que teve papel
importante dentro do desenvolvimento da cidade foi 0 22@ Barcelona. J& no 2000, a prefeitura
de Barcelona aprovou um novo plano urbanistico destinado a transformar aproximadamente
200 hectares da antiga zona industrial do bairro Poblenou, com fabricas que haviam se tornado
obsoletas e foram encerradas ou com usos improdutivos, num centro para novas atividades.

Uma portaria de lei permitiu a nova classificacdo dos terrenos do 22@ Barcelona,
substituindo a classificacdo tradicional dos terrenos industriais, numa area que abrangeu
amplamente o quadrante sudeste da cidade, entre a Gran Via e a Ronda Litoral e entre a Vila
Olimpica e a Rambla de Prim, que ocupava uma area equivalente a 115 quarteirdes no bairro

Eixample.

Fonte: Ajuntament de Barcelona (2008).

Essa area passou a ter mais edificios, mais espacos publicos ou areas verdes e usos de
habitacdo social, garantindo que a atividade industrial anterior fosse substituida por escritorios
ou outros servicos de empresas e equipamentos relacionados com as novas tecnologias e 0s
novos conhecimentos. O objetivo era incentivar os proprietéarios de terras a renovar o urbanismo
obsoleto da antiga industria do final do século XIX e inicio do século XX, mas mantendo a
atividade econdmica, o que ndo seria garantido se optassem por uma tradicional reclassificacdo
do solo industrial para residencial.
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O 22@ Barcelona permitiu entdo um novo modelo de cidade compacta, onde
conviveriam as empresas mais inovadoras com centros de investigagdo, formacdo e
transferéncia de tecnologia, bem como habitagdes (4.000 novas unidades de habitacéo social),
instalacBes (145.000 m2) e zonas verdes (114.000 m2). Um modelo que tratava de incluir, ao
mesmo tempo, o patriménio industrial do bairro, gracas a aprovacéo do Plano de Protecéo do
Patrimonio Industrial, elaborado entre 22@ Barcelona e a Camara Municipal de Barcelona, no
qual foram preservados 114 elementos arquitetonicos.

O distrito de inovacao prosperou com o desenvolvimento de atividades vinculadas com
a economia do conhecimento. Esta iniciativa teve relagdo com um projeto de renovagédo urbana
e implantagdo de um novo modelo de cidade que queria dar respostas aos objetivos da sociedade
do conhecimento. 22@ foi um dos projetos de transformacdo urbanistica mais importante da
cidade de Barcelona nos ultimos anos e um dos mais ambiciosos da Europa.

Mais recentemente, em 2017, o distrito de inovagdo fez o Pacto por 22@. Apds uma
analise de pontos fortes e fracos da sua histdria, a CaAmara Municipal de Barcelona deu um novo
impulso ao projeto. Com a atual visdo de mundo dos lideres politicos mais focada em igualdade
social, foram incorporados temas relacionados a inclusdo e a sustentabilidade nesta nova fase.

A nova fase se iniciou com a criagdo da Comissdo de Coordenacdo 22@. Nesta
comissdo, participaram todos os departamentos da Camara Municipal envolvidos no
desenvolvimento do projeto, assim como empresarios da regido, com o objetivo de reativar a
transformacéo urbana do territério envolvido. Dentre os objetivos estavam: atender de forma
coordenada as necessidades dos cidaddos e empresas; dinamizar a transformacdo urbana, em
especial das areas que ficaram de fora inicialmente; zelar por uma implementacdo coordenada
do projeto, gerando sinergias entre todos, articulando o publico e o privado.

Através de uma Comissdo de Coordenacdo Ampliada 22@, a quédrupla hélice foi
ativada. Alguns grupos de trabalho foram montados para analise, debate e acompanhamento
das propostas e projetos. Esses grupos contaram com participacdo da Federacdo das
AssociacOes de Vizinhos de Barcelona, Associacdo de Vizinhos de Poblenou, Associacao de
empresas 22@Network, Universidade de Barcelona, Universitade Politécnica da Catalunha,
Universidade Pompeu Fabra, Fundagdo b_TEC Campus Diagonal Besos, Consorcio Besos,
entre outros.

Foi promovido um processo participativo “Vamos repensar o 22(@” para diagnosticar
os desafios e necessidades do bairro Poblenou e do distrito de Sant Marti, e para buscar
propostas de medidas e agdes nas esferas social, cultural, econdémica, urbana/mobilidade. Foram
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articulados dois niveis de discussdo. Por um lado, um trabalho dirigido pelas universidades para
participagdo da quédrupla hélice em trés grupos de trabalho: 1) planejamento urbano e
habitacdo; 2) economia e inovacao; e 3) aspectos culturais e sociais. Por outro lado, um trabalho
dirigido pela cdmara municipal através de um processo aberto cidadao, com mesas redondas,
plataformas digitais, etc., que contou a participacgao de aproximadamente 1.000 residentes.

Assim, em 2018 foi assinado um pacto civil, solenemente assinado pelos representantes
de onze institui¢des vinculadas a Poblenou e ao 22@. Em 2019 langou-se um documento com
critérios gerais e linhas de trabalho, que levou a elaboracéo de cinco desafios a serem vencidos:
1) Melhorar a gestdo e governanca de 22@; 2) Ajustar os instrumentos urbanos para atender as
demandas do Pacto por 22@; 3) Desenvolver o potencial econdmico, inovador e criativo do
distrito; 4) Destacar a cultura e a heranca de Poblenou; e 5) Impulsionar projetos diferenciados
gue consolidem iniciativas inovadoras e criativas.

Assim, em 2020 a Camara Municipal apresentou ao Governo Municipal as propostas do
entdo “Pacto para um Poblenou com um 22@ mais inclusivo e sustentavel”, com 19 a¢des que
representavam um acordo formal da sociedade e abordavam o futuro desenvolvimento do
22@Barcelona.

8.2 COMITE UNIVERSIDAD EMPRESA ESTADO E GRAN PACTO POR LA
INNOVACION

8.2.1 O TERRITORIO DE MEDELLIN

Medellin é a segunda maior cidade da Colémbia'®, localizada no Vale do Aburra, uma
regido central da Cordilheira dos Andes, na América do Sul. Capital do Departamento de
Antioquia, a cidade com populacio estimada em 2,5 milhdes de pessoas em 2020*! conforma
uma area metropolitana que inclui nove outras cidades — constituindo a segunda maior
aglomeracdo urbana do pais em termos de populacéo e economia, com mais de 3,7 milhdes de
habitantes.

Medellin esteve relativamente isolada da economia mundial durante um bom tempo. As

dimensGes topogréaficas e geogréaficas da localizacdo de Medellin alimentaram uma cultura

10 perde apenas para a Capital do pais, Bogota, com 7,181 milhdes de habitantes (2018).
11 Fonte: Departamento Administrativo Nacional de Estatistica
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voltada para o interior e contribuiram para o isolamento em relacdo aos fluxos globais de
conhecimento. O nivel extremo de violéncia vivido na cidade por mais de trés décadas
contribuiu para isolar ainda mais Medellin em uma época em que a integracdo na economia
mundial era imperativa para colher os primeiros beneficios do processo de globalizacdo. As
elites industriais, empresariais e politicas regionais, e em particular o Grupo Empresarial
Antioquefio (GEA), um conglomerado em que as empresas de Antioquia chamaram de “O
Outro Cartel de Medellin”, protegeram seus interesses regionais e, desde o final dos anos 1970,

limitaram conscientemente a quantidade de investimentos extra-regionais (LANE, 1996).

No comeco foram muito importantes as agfes do GEA, pois a cidade
queria se abrir economicamente, mas também precisava se unir e se
repensar como setor empresarial, fortalecendo os grupos empresariais
internamente para participarem do mercado, crescerem e manterem
empregos. (Entrevistado 14)

Este contexto de bloqueio e isolamento da cidade dos fluxos globais de conhecimento,
politicas protecionistas e distanciamento das rotas comerciais globais, levou o0 GEA, nos anos
1990, a apoiar a transicéo da cidade para atividades mais baseadas em servicos e conhecimento.
A participagdo das industrias manufatureiras no PIB de Medellin diminuiu de 20,8% em 2005
para 18,1% em 2015 (MORISSON, 2019). Desde os anos 2000, a cidade de Medellin tem
apoiado a criacdo e as operacdes de organizacdes de apoio, como o Centro de Desenvolvimento
Empresarial Zonal (CEDEZO), em 2005, para a promocdo do empreendedorismo, Parque E,
em 2006, para a incubacdo de novas empresas, e a Agéncia de Cooperagédo e Investimento
(ACI), em 2002, para a promogéo de investimentos. As principais universidades da regido
participaram com grandes empresas na criacdo de centros de desenvolvimento tecnoldgico e de
pesquisa, como o Centro de Inovacgdo e Desenvolvimento Tecnoldgico (CIDET), em 1995, para
conduzir pesquisas energéticas, o Instituto de Capacitagdo e Investigacdo do Plastico e da
Borracha (ICIPC), em 1987, para conduzir pesquisas relacionadas a plasticos e borracha, e 0
Centro de Investigacdo e Inovagdo em Energia (CIIEN), em 2006, para conduzir pesquisas
energeéticas —além da criacdo do Comité Universidade Empresa Estado (CUEE), para promover
a colaboracdo entre os setores privado e publico e as universidades.

Se, nas décadas de 1980 e 1990, Medellin era associada ao cartel de drogas que levava
seu nome, dirigido pelo traficante Pablo Escobar, em 2013, foi eleita a Cidade do Ano em um
concurso realizado pelo The Wall Street Journal e pelo banco Citibank, em parceria com o

Urban Land Institute, dos Estados Unidos. Longe de ser um resultado isolado, Medellin vem
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se destacando desde entdo em rankings internacionais de inovacdo, inclusive alcangando
melhores resultados do que grandes capitais brasileiras.

A cidade colombiana vem adotando uma série de iniciativas nas Gltimas décadas, em
um esforco para empregar a tecnologia, a ciéncia e a inovacéo na solucéo de seus problemas de
seguranga publica, transporte, geracdo de renda e meio ambiente — um esforco que vem
transformando a vida da populagdo e sua reputacdo internacional. A cidade segue também se
destacando como uma cidade-modelo na reducéo da violéncia e na luta contra o crime — foco
das politicas de Estado. Nos anos 1990, a taxa de homicidios chegou a um pico de 380 por
100.000 habitantes ao ano, o que lhe rendeu o titulo de cidade mais violenta do mundo??. Na
época, a populacdo de Medellin vivia uma realidade de medo de ocupar as ruas, de ocupar 0s
espacos publicos, feiras, pracas, etc. Os bairros eram controlados por gangues, haviam
extorsdes, sequestros e quadrilhas de todos os tamanhos e especialidades. Nos ultimos anos, a
incidéncia de homicidios vem reduzindo drasticamente, chegando a 21 por 100.000 habitantes®®
em 2016 (a menor em 40 anos).

Diria que chegamos ao fundo do pogo nesta época. Mas chegar no
fundo nos fez repensar a nés mesmos profundamente como sociedade.
(Entrevistado 14)

De 2010 até 2019, o Produto Interno Bruto (PIB) da regido vem crescendo, praticamente
todos os anos, acima de 3% ao ano. No mesmo periodo, 0 nimero de empresas grandes e médias
registradas mais que dobrou, e 0 desemprego e a taxa de pessoas abaixo da linha de pobreza
cairam, estando entre os melhores indices das cidades colombianas. A expectativa de vida, em
15 anos (de 2001 a 2016), subiu de 71,4 para 77,8 anos, considerando apenas 0 sexo masculino
— as maiores vitimas de homicidios —, 0 aumento foi de 68,2 para 76,4 anos.

O sucesso de Medellin na seguranca publica tem relacdo com uma combinacédo de agéo
policial, com aplicacdo de leis severas, juntamente a um trabalho de implantagéo de programas
sociais e econdmicos que oferecem uma porta de saida do mundo do crime através de
capacitacdo profissional, renda garantida por tempo determinado e apoio psicologico e social.
Outro fator significativo neste cenario foi a eleicdo, em 2002, do presidente Alvaro Uribe,
nascido em Medellin. O entdo presidente travou uma guerra contra a guerrilha e o crime

organizado, além de fomentar a tecnologia, o empreendedorismo e a inovagdo, sendo apoiado

12 Atualmente, o posto é ocupado por Caracas, na Venezuela, com 130 mortes por 100.000 pessoas ao ano.
13 No Brasil, a média nacional é de 26. Em Floriandpolis é de 13. Nos paises desenvolvidos, esse nimero
costuma ficar abaixo de cinco.
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pelo prefeito Sergio Fajardo, eleito em 2004, que investiu na coleta e na sistematizagéo de dados
sobre o crime e a situacdo social nas favelas, identificando parceiros e inimigos.

Um dos marcos deste momento historico foi a inauguracgéo do teleférico ligando o metré
as favelas Andalucia, Popular e Santo Domingo, em 2004. No ano seguinte, foi instalado na
favela Popular o primeiro posto do CEDEZO, que ofereceu capacitacdo para pequenos
negocios, agéncia de empregos e microcrédito. O posto oferecia ainda oficinas para ensinar

contabilidade, plano de negdcios e marketing digital.

Figura 19 - Teleférico Medellin.

Fonte: Paz (2018)

Apesar de ainda enfrentar obstaculos comuns a paises emergentes, como desigualdade
social, economia informal e corrup¢do, Medellin é promovida internacionalmente como um
destino turistico e chegou a ser considerada um tipo de cidade global gama pela Universidade
de Loughborough em 2016. Sua Regido Metropolitana, atualmente, produz 67% do PIB do
Departamento de Antioquia e 11% da economia da Colémbia.

Além do ja mencionado titulo de cidade mais inovadora do mundo em 2013, no mesmo
ano, a cidade foi anunciada como o destino preferido de negécios corporativos na América do
Sul e ganhou o Prémio Verénica Rudge de Urbanismo, conferido pela Universidade de Harvard

a Empresa de Desenvolvimento Urbano. Em setembro do mesmo ano, as Nagdes Unidas
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ratificaram a peticdo da Coldmbia para sediar o 7° Forum Urbano Mundial, em Medellin, e, trés
anos depois, a cidade também conquistou o Prémio Cidade do Mundo Lee Kuan Yew 2016 —
prémio que busca reconhecer e celebrar esfor¢os na promocéo da inovacdo em solucdes urbanas
e desenvolvimento urbano sustentavel. Em 2017, Medellin foi declarada como um hub mundial

de inovagéo pela empresa australiana de pesquisas sobre cidades inovadoras 2ThinkNow.

8.2.2 CUEE - COMITE UNIVERSIDADE EMPRESA ESTADO

A boa relacdo entre os setores publico e privado contribuiu para o florescimento destas
transformacdes nas Gltimas décadas. Para lidar com a crise de violéncia, e consequentemente
econbmica, a cidade precisou se unir buscando solugdes através da tecnologia e da inovacéo.
Quem comecou a buscar isso foram os grupos empresariais com o prefeito, gerando “mesas de
conversa” no ano de 2001.

No mesmo ano de 2001, a academia se integrou nessas reunides e ja organizou um
evento aberto a todos os publicos denominado de “Alianga Estratégica para o
Desenvolvimento™ na Universidade de Antioquia (UdeA) destinado a sensibilizacdo dos

cidaddos sobre a inovacdo e sobre o intercambio de boas préticas cientifico-tecnoldgicas.

Notamos que precisavamos de um storytelling, algo bem de mercado,
para mostrar ao mundo que estdvamos mudando. Precisavamos dizer
que sim, que em Medellin tinha esperanca, tinha talentos, tinha futuro,
e que voltariamos a se inventar. (Entrevistado 14)

Assim foi sendo gerada uma alianga estratégica que facilitava a sinergia de vontades
entre empresarios, académicos e representantes do governo para a formulagdo de agendas de
trabalhos conjuntos em torno das questdes de ciéncia, tecnologia e inovagéo (CTI). A ideia era
gerar um espaco de dialogo e colaboracéo, promovendo o empreendedorismo e a inovagéo para
0 progresso econdmico e social do territorio, propondo a¢des para melhoria da produtividade e
competitividade dos setores produtivos estratégicos.

Em 2002 aconteceu um encontro de carater nacional, chamado de "Em direcdo a uma
universidade empreendedora e inovadora”. O proximo encontro, no mesmo ano de 2002, foi de
amplitude internacional, realizado no bicentenéario da UdeA, sob o nome "Negadcios, a base da
competitividade no mundo globalizado".
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Em 2003 foram formalizadas estas reunides atraves da criacdo do Comité Universidade
Empresa Estado (CUEE) no &mbito do Programa de Gestdo Tecnoldgica da Vice-Reitoria de
Extensdo da Universidade de Antioquia, como iniciativa liderada pelo Conselho Superior da
Instituicdo. Na época buscou-se solidificar as relacbes com os setores sociais e produtivos do
territorio, na convicgdo de que, dessa forma, a universidade ndo apenas retroalimentaria seus
saberes e praticas investigativas, mas também poderia se projetar diretamente na sociedade,
vinculando suas tarefas com as demandas do ambiente socioeconémico. Na criacdo do Comité,
0 apoio de alguns lideres empresariais do pais, com reconhecimento e credibilidade em varios
setores econdmicos, politicos e académicos da regido, foram fundamentais, sendo eles: Manuel
Santiago Mejia, Presidente do Grupo Alkosto, Luis Carlos Uribe, Jaramillo, Presidente da
Tecnnova, Luis Guillermo Jaramillo Echeverri, Professor da Universidad del Cauca, e Alberto
Uribe Correa, Reitor da Universidad de Antioquia.

Desde a sua criagdo, o0 CUEE passou a reunir, formal e periodicamente, académicos,
empresarios e politicos na busca de solu¢Bes conjuntas para os problemas da cidade. A partir
dai, sucessivos prefeitos deram continuidade aos planos acordados e consensuados nas
administracdes anteriores, que acabaram nao sofrendo tanto com as disputas partidarias. O
prefeito Sérgio Fajardo (2004-2007), por exemplo, foi um dos que deu muita forca ao CUEE,

trazendo no seu discurso politico a importancia da unido e da esperanca.

As discussdes ao comecgo pareciam ndo ter fim, porém elas foram
evoluindo de forma muito bonita com o tempo a ponto de serem trazidos
dois ou trés dos principais desafios da cidade e, com uma boa
dindmica, eram alinhados e resolvidos em conjunto durante as
reunides. (Entrevistado 14)

Nos primeiros 10 anos de funcionamento do CUEE foram feitas mais de 100 reunides
ininterruptas’*, mesmo sem possuir uma estrutura tangivel tradicional, nem um organograma,
nem uma diretoria. Além disso, todos os membros participaram sempre de forma voluntaria.

Algumas iniciativas surgiram a partir do CUEE, algumas deram certo, outras nem tanto.
Muito dinheiro publico e privado foi colocado nessa jornada. Um dos exemplos de sucesso foi
a criacdo do Parque do Empreendimento (Parque E), para a promogéo e incubagdo de empresas
de base tecnologica e de alto impacto. Foi reconhecida como uma das 20 melhores incubadoras

universitarias do mundo em 2017.

14 Em 2021 o CUEE completou 200 reunides.
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Figura 20 - Parque do Empreendimento (Parque E).

Fonte: Rotas Turisticas (2020).

Outra iniciativa criada a partir do CUEE foi a Tecnnova, entidade que nasceu das oito
maiores universidades da regido da Antioquia (G8) e que buscou gerar canais de conexao entre
atores chaves para transferir conhecimento entre a academia, o setor produtivo e a sociedade.
O Tecnnova busca conectar, estruturar e promover negocios de conhecimento, além de gerar e
orientar politicas publicas em torno do ecossistema de ciéncia, tecnologia e inovacao.

Além disso, uma das instituicbes que ganhou forca a partir do CUEE foi o Centro de
Ciéncia e Tecnologia de Antioquia (CTA), um think tank de ciéncia e tecnologia que virou
ponto de referéncia nos temas de competitividade e produtividade. O CTA fez projetos com a
imprensa, com as universidades, trouxe pessoas de fora para treinamentos, tudo com a intencéo

de transformar a sociedade.
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O CUEE foi crescendo ao longo do tempo, inclusive exportando seu modelo para as
outros territdrios da Colombia®®, e ficando complexo de ser gerenciado. Com o tempo, o proprio
CUEE entendeu a necessidade de mais organizacéo, transferindo boa parte da sua funcéo para
um agente ‘“externo”, mais estruturado e mais profissional, que foi a Corporacdo Ruta N
(préximo capitulo). A sua sede inclusive passou a ser dentro da Ruta N.

Na sequéncia o CUEE contratou uma consultoria para reformular a gestéo, orgénica e
compartilhada, que vinha sendo feita até entdo. Em 2017 montou a sua nova versdo,
denominada CUEE 2.0, que se caracterizou pela definicdo de uma rota estratégica, a
capacitacdo dos seus gestores para conseguirem articular melhor o ecossistema, uma melhor
dindmica de trabalho para os diversos grupos envolvidos, além da geracdo de indicadores,
metas, programas e projetos priorizados para avancar o tema de CTI da regido. O proprio nome
chegou a ser cogitado para mudar para Comité Universidade, Empresa, Estado e Sociedade

(CUEES), porém ndo teve adesao.

Figura 21 - Alinhamentos estratégicos para 0 CUEES.
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Fonte: Charry e Lozada (2017).

articula y genera valor a la region con

Ciencia, Te

Mision: Ser un érgano consultivo que conoce,

A nova dinamica classificou os membros participantes da seguinte forma: membros

executivos e membros ativos. Os membros executivos s&o o grupo do conselho consultivol® e

15 Este modelo depois foi replicado e levou a criagdo de um CUEE em cada uma das nove sub-regides de
Antioquia (ANEXO V).

16 Atualmente participam onze instituicdes de ensino superior influentes na regido, 21 empresas, sete centros de
desenvolvimento tecnologico, além da Associacdo Nacional de Empresarios da Colémbia (ANDI), Associagao
Colombiana das Micro, Pequenas e Médias Empresas (ACOPI), o Fundo da Federacdo Nacional de Comerciantes
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0s grupos de trabalho, encarregados de orientar e trabalhar as diretrizes estratégicas e rotas de
trabalho do comité. J& os membros ativos sdo aqueles que participam das grandes reunides em
formato de plenarias, sdo atores estratégicos do ecossistema (universidades, empresas, estado,
empresarios e pesquisadores), que aproveitam o0 espaco para socializar suas conquistas e se
articularem com outros atores do sistema em torno de rotas de trabalho conjuntas.

As plenarias, que acontecem aproximadamente uma vez ao més, Sao espacos para que
todos os cidaddos conhecam e participem das agendas de trabalho em torno dos temas de
ciéncia, tecnologia e inovacao, que levem ao crescimento social e econémico do territorio. As
plenérias do comité chegam a ter mais de 500 pessoas, pois sdo abertas ao publico, além de
transmitidas pela internet. Buscam ainda sempre trazer a possibilidade de interacdo, estando

aberto as perguntas dos cidadaos.

Figura 22 - Plenaria do CUEE em 2019 com participacdo do prefeito de Medellin.

Fonte: Universidad de Antioquia (2019)

(COMFENALCO), as Secretarias de Educacdo de Antioquia e Medellin, entre outras instituices (lista completa
no ANEXO VI).
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Figura 23 - Cartaz de chamada para as Plenarias do CUEE em 2022.
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Fonte: Comité Universidad Empresa Estado (2022)

Ja a nova dinamica dos grupos de trabalho considera trés diferentes mesas tematicas:
Mesa de Talentos Humanos, Mesa de Financiamento e Mesa de Plataformas. A lideranca é dos
diretores do comité, encarregados de acompanhar, apresentar avancos, dar diretrizes
estratégicas e rotas de trabalho, em torno do propdsito maior. Alem disso, existe o trabalho
desenvolvido pela secretaria técnica do comité, entidade encarregada do desenho estratégico
para a formulacdo de agendas de trabalho conjunto, que é o centro de informacéo e gestdo do
CUEE.

A Mesa de Talento Humano tem como finalidade criar um modelo efetivo de insercéo
laboral para jovens que se graduam em cursos técnicos, tecnoldgicos e profissionalizantes das
instituicdes de Ensino Superior de Medellin e da Regido Metropolitana, fechando as brechas
sociais entre a oferta académica e a demanda do setor produtivo. A Mesa de Financiamento tem
como proposito criar uma estratégia integral e eficiente que permita o financiamento em ciéncia,

tecnologia e inovagdo nas diferentes fases de desenvolvimento do Departamento de Antioquia.
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Por fim, a Mesa de Plataformas busca criar um modelo eficiente de articulacdo e cooperacao
entre as diferentes entidades que compdem o sistema de ciéncia, tecnologia e inovagéo.

O CUEE ainda hoje esta vigente e se consolidou como uma ampla instancia de reflexao,
deliberacdo e acordo regional para que todas as acGes publicas, institucionais e privadas
relacionadas & CTI estejam o mais estreitamente alinhadas possivel. Porém, conforme
mencionado anteriormente, precisou de um novo ator no meio do caminho. Um ator que
pudesse criar condi¢des apropriadas no ecossistema e fortalecer as capacidades do mesmo. Um
ator que pudesse coordenar esforcos entre todos, as universidades, as empresas, 0s investidores,
os diversos programas ja montados, o0 setor publico, as pessoas de forma geral. Um ator que
pudesse ajudar a construir um plano de cidade relacionado com inovacao, que tivesse métricas
para ver o crescimento e as consequentes melhorias de qualidade de vida. Assim surgiu a Ruta
N.

8.2.3 RUTAN

O entdo prefeito Sérgio Fajardo (2004-2007) foi o primeiro a impulsionar a Ruta N, que
levava esse nome devido a exponencialidade através da inovacdo como um caminho para o
territério. Depois, com a prefeitura de Alonso Salazar (2008-2011), foi materializada e
consolidada esta iniciativa. No ano de 2009, a prefeitura de Medellin, a fundacdo empresarial
Proantioquia, as Empresas Publicas de Medellin e a UNE-EPM Telecomunicag@es constituiram
a Corporacion Ruta N. Uma entidade sem fins lucrativos dedicada a potencializar novos
negocios baseados no conhecimento e com foco em internacionalizacdo, que buscava fomentar
0 desenvolvimento de CTI, gerando mais competitividade e fortalecendo o ecossistema do
territorio.

Estes atores foram chave, ndo apenas na construcao da Ruta N, como também para que
a iniciativa ganhasse impulso e liderasse a inovagdo regional. O papel que Proantioquia
desempenhou foi de incubadora institucional para a Ruta N, moldando sua missdo e modelo. A
UNE-EPM, de propriedade do municipio de Medellin, foi a responsavel pelo financiamento da
Ruta N. Assim, o papel da prefeitura foi de encaminhar recursos para impulsionar o projeto,
além do apoio politico para dar continuidade ao processo. O acordo municipal 49 de 2010
autorizou o prefeito a fazer uma contribuicéo inicial de USD 4,83 milhdes e um terreno avaliado
em USD 600 mil.
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Assim, a Corporacion Ruta N se instala em um bairro simples, em uma das &reas mais
pobres da cidade, proximo & Universidade de Antioquia, do Parque Explora (Museu de Ciéncia
local), do Planetario e do Jardim Boténico. A ideia foi montar um edificio que fosse icone de
inovacéo da cidade, moderno e com tecnologia. Ao gerar esse contraste de poder em um bairro
pobre, trazia uma mensagem de que a inovagdo chegou para toda a cidade e para mudé-la de
verdade. Com o tempo, a Ruta N atraiu empresas de alta tecnologia para o bairro, muitas delas

com escritorios no proprio prédio da entidade.

Figura 24 - Foto do Complexo Ruta N em Medellin.

Fonte: Ruta N (2022).

A Ruta N, nos primeiros 10 anos, permitiu a criacdo de mais de 3.000 novos empregos
qualificados, suportando mais de 500 projetos e atraindo mais de 150 empresas locais e
internacionais que se estabeleceram nas suas instalacdes. Ela impactou mais de 7.000 criancgas
de escolas carentes e cerca de 1.000 pesquisadores e profissionais através de treinamentos. A
revista americana Fast Company chegou a incluir a Ruta N como uma das empresas mais
inovadoras do mundo no seu indice de 2018.

As atividades da Ruta N estavam agrupadas em torno de quatro elementos principais
como Vviabilizadores da inovagdo: (1) desenvolvimento do talento empresarial, (2)
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estabelecimento de redes fortes tanto dentro como fora do ecossistema, (3) garantia de capital
para inovagéo, e (4) fornecimento de infra-estrutura adequada e suficiente para startups e

empresas inovadoras dentro do distrito de inovacao da cidade.

Figura 25 - Entrada do prédio da Ruta N.
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Fonte: Ruta N (2022).

O surgimento da Ruta N estava alinhado com outras iniciativas locais. O plano de CTI
para o periodo 2011-21 foi elaborado em 2010 por mais de 250 lideres regionais, sendo
empresarios, formuladores de politicas e académicos, para detalhar o novo caminho que a
cidade estava tomando. O objetivo do plano era "promover e coordenar politicas de apoio a
pesquisa e desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e inovador em Medellin, com vistas a
identificacdo e exploracdo de novas empresas baseadas no conhecimento”, bem como
transformar Medellin na "cidade mais inovadora da América Latina".

A cidade de Medellin adotou o plano de CTI como uma politica publica, em que
constavam as bases de criagdo e funcionamento da Ruta N, através do Acordo Municipal 024
de 2012. Este acordo concedeu, para o periodo 2011-21, 7% dos lucros ordinarios da UNE-
EPM a Ruta N para fazer investimentos e apoiar empresas e pesquisas em CTI. O plano visava
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trés setores: 1) Tecnologia da informagdo e comunicagdo (TIC), 2) Energia, e 3) Saude. Esses
setores foram selecionados por seu potencial de crescimento e pelas capacidades anteriores.

Uma das caracteristicas da Ruta N é que seu estatuto previa uma certa independéncia
para as mudancas de governo, apesar de fragil e relativa. A Assembléia Geral de Associados é
a mais alta autoridade e é composta por seus associados ativos (Prefeitura de Medellin,
Empresas Publicas de Medellin e a UNE-EPM Telecomunicagdes), e suas decisdes sdo sempre
obrigatorias, se estiverem de acordo com o estatuto. O Conselho Diretivo possui 9 membros
principais e 2 suplentes (SALAZAR et al., 2019). O Diretor Executivo ¢ o representante legal
da instituicdo, executor das decisdes do Conselho Diretivo e daqueles designados pela
assembleia. A estrutura organizacional é entdo composta por um Conselho Diretivo, um
Escritorio Operacional, no qual ha um Chefe de Operacdes (COQO) e um Chefe de Estratégia
(CSO), depois aparecem os Gerentes de Portfdlio - divididos por temas: Acelerar, Financiar,
Habilitar, Persuadir, Gerenciar, Criar e Negociar -, e, por fim, o Escritério de Projetos
(GONCALVES et. al, 2022).

Figura 26 - Organograma Ruta N.
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Fonte: Gongalves et al. (2022).
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A criacdo da Ruta N fez parte dos esforcos de transformacdo sustentavel da cidade,
juntamente com a iniciativa da prefeitura chamada “Medellin Digital”, que visava aumentar a
alfabetizacdo digital dos cidadaos locais. Os dois projetos contribuiram para que Medellin
ganhasse a afiliacdo IEEE Smart City, tornando-se a primeira cidade da Colémbia com um
programa governamental centrado em ser uma cidade inteligente.

A Ruta N também apoiou a criacdo de caminhos nos setores de nanotecnologia e
animacao digital e jogos. A criacdo desses caminhos levou a uma estratégia nacional promovida
pelo Departamento Administrativo de Ciéncia, Tecnologia e Inovacgéo (Colciencias), chamada
Vive Digital, que visava desenvolver as capacidades nacionais nas industrias digitais. A Ruta N
operou o ViveLab, um centro de treinamento que oferecia cursos na inddstria de animacao
digital e jogos. A Ruta N também atraiu para Medellin o Pipeline Studios, um estudio de
animacéo de Hamilton no Canada.

Assim, a corporagdo encontrou um lugar relevante na cidade, perseguindo o objetivo de
torné-la uma economia com uso intensivo de conhecimento, restabelecendo a cidade como um
centro para os talentos altamente qualificados, através da construcdo de um ecossistema de
inovacdo. Desde sua cria¢do, a Ruta N direcionou esforcos para cultivar e construir uma melhor
politica de CTI, fazendo com que esta influenciasse 0s processos culturais, sociais e de inovacdo
cidada.

Os pujantes investimentos destinados a Ruta N permitiram a realizacdo de varios
projetos, como montar uma aceleradora, investir em startups, fazer programas de treinamentos
de inovacao para as empresas, entre outros. Durante a prefeitura de Anibal Gaviria (2012-2015)
houve uma grande énfase no tema da inovagdo, com a garantia de financiamento através do
plano de ciéncia, tecnologia e inovacdo implantado. Além disso, a propria Ruta N comegou a
captar diversos outros recursos, desde o governo nacional até bancos internacionais, como do
Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), do Banco Mundial e do Banco de
Desenvolvimento da América Latina ou Corporagdo Andina de Fomento (CAF). A
credibilidade da cidade estava alta, pois foi nesse periodo - inicio de 2013 - que Citigroup e
Wall Street Journal através do Urban Land Institute anunciaram o resultado da pesquisa em
gue Medellin constava como a cidade mais inovadora do mundo.

A Ruta N também vinculou redes globais ao ecossistema que facilitaram a conexao de
16 fundos e o estabelecimento de 20 mecanismos de investimento para o langcamento de novas
empresas inovadoras em Medellin e atraiu trés centros de desenvolvimento empresarial (Atom

House, Biointropic e Endeavor) para aumentar a escala de startups em mercados especificos.
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Chegaram novas tendéncias, muitas empresas criaram nessa época 0 cargo de vice-
presidéncia de inovacdo, e comecaram a usar de forma mais recorrente palavras como
“prototipar”, “design thinking” e “lean startups”. Parte da estratégia era atrair muitas empresas
internacionais para Medellin. Um exemplo foi a chegada da Hewlett-Packard (HP) em 2012,
ao abrir um centro de servigos globais no valor de USD 14 milhdes que exigiam a contratagéo
de mais de 1.000 profissionais, funcionando como um eixo de tecnologia, administracdo e
suporte de vendas para a regido. A partir disso outras importantes empresas também vieram e
se instalaram na cidade.

Por tudo isso, havia um contexto favoravel de transferéncia de conhecimento e
tecnologias para a cidade em que chegaram a acontecer vérias iniciativas. Uma delas foi a
formulacdo de um plano mestre de inovacao para a cidade - onde constava a cria¢do do distrito
de inovacdo onde se localizava o edificio do Ruta N - com professores da area de
desenvolvimento urbano do Massachusetts Institute of Technology (MIT). Outra foi a criagéo
do observatério de CTI da Ruta N, que era o responsavel por revisar, analisar e atualizar
constantemente as tendéncias e o foco das prioridades de mercado e tecnologia em nivel global,
que deveriam ser desenvolvidas e direcionadas dentro da corporacao.

A busca por consultorias internacionais também foi uma dessas iniciativas para trazer
as melhores praticas que aconteciam ao redor do planeta. As elites empresariais e industriais
regionais buscaram melhorar a conex&o de Medellin com centros de inovagdo em todo o mundo.
Foram trazidos consultores internacionais e buscou-se levar os empresarios da cidade em
missOes internacionais - para Estados Unidos, Israel, Hong Kong, Coréia do Sul, Espanha,
Brasil, Chile, México, etc. Muitas consultorias fracassaram por ndo se encaixarem bem com o
contexto e a realidade local de Medellin. Uma das consultorias e transferéncia de conhecimento
mais emblematica foi a de Barcelona, considerada uma aliada muito importante nessa

transformacéo.

8.2.4 TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO DE BARCELONA PARA MEDELLIN

Em 2011 a cidade de Medellin pediu apoio para a prefeitura de Barcelona para
acompanhar o desenvolvimento de um distrito de inovacéo localizado em uma zona ao norte da
cidade bastante degradada, e queriam que se tornasse um distrito inovador. A partir disso
fizeram um programa de transferéncia de conhecimento através de um acordo (contrato publico)

em outubro de 2012 entre a cidade de Barcelona e Medellin. Este foi 0 momento explicito em



108

que Barcelona colocou a disposicdo suas metodologias para Medellin. A ideia foi prestar
servigo de assessoria e acompanhamento permitindo transferir a experiéncia obtida pela cidade
de Barcelona no processo de transformacdo do distrito 22@ em um distrito tecnoldgico, na
formulacéo de um projeto de distrito tecnologico para a Cidade de Medellin.

Ruta N foi nomeada como lider na recepcdo desta transferéncia, na qual também
participaram outras instituicdes como a Prefeitura de Medellin, a Camara de Comércio de
Medellin, o0 Governo de Antioquia, a Agéncia de Cooperacao e Investimento de Medellin, entre
outras.

A Agéncia Espanhola de Cooperacédo Internacional para o Desenvolvimento (AECID)
impulsionou o Programa ERICA (Espanha e suas Regides Intercambiam Conhecimentos com
Antioquia) por um desenvolvimento econémico com equidade. O mencionado programa
buscou contribuir com a reducdo da desigualdade na regido de Antioguia através de acGes que
favoreceram o desenvolvimento econdémico e que promoviam o tecido empresarial,
fortalecendo os servigos publico-privados de empreendimento e desenvolvimento empresarial,
desenvolvimento tecnoldgico e inovacao e desenvolvimento local.

No marco deste programa, AECID, através do seu escritorio técnico de cooperacao
espanhola na Colémbia, solicitou a colaboracdo do Barcelona Activa na execugdo do projeto
“Transferéncia de conhecimentos e boas praticas para a Formulacdo de um projeto de Distrito
Tecnoldgico na Cidade de Medellin”, através da assisténcia técnica para a transferéncia de boas
praticas.

Barcelona se comprometeu a analisar o estado de desenvolvimento do projeto em
Medellin e depois coordenar um workshop para colocar em andamento o novo distrito
tecnoldgico. Para isso, analisou 0 modelo de planejamento e gestao urbanistico, de construgédo
de infraestruturas e as politicas de desenvolvimento de setores econdémicos estratégicos
utilizados para a conceitualizagéo do distrito 22@ Barcelona, para identificar os elementos,
recursos e metodologias de inovag&o urbanistica, econémica e social empregados em Barcelona
que seriam adequados para a sua implantacdo no novo distrito tecnoldgico de Medellin. Além

disso, assessorou a equipe de Medellin nos seguintes itens:

a) Identificacdo das capacidades da cidade necessarias para colocar em andamento

o distrito tecnoldgico;

b) Definicdo das estratégias de inovacdo urbana, social e econdmica a serem

implantadas no distrito tecnolégico de Medellin;
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C) Identificacdo dos atores chave que seriam recomendaveis integrarem no
conjunto institucional publico-privado responsavel pela conceitualizagdo, desenvolvimento e

posterior gestdo do distrito tecnoldgico;

d) O desenvolvimento das estratégias de marca da cidade, em linha com as

potencialidades de desenvolvimento econémico do novo distrito tecnolégico;

e) A construcdo da visdo coletiva e o desenvolvimento de estratégias comuns e

instrumentos de implementacao e governanca;

f) Entrega de materiais de apoio a transferéncia de metodologias do 22@

Barcelona.

Apos isso, ainda seguiram novas etapas com assessoria técnica e feedback sobre a
implantacdo do distrito e com orientagbes de futuro. Em julho de 2013 foi apresentado o

informe completo entregue a Ruta N e a Prefeitura de Medellin.

Foi um projeto colaborativo que envolvia a construgéo de uma visio
de futuro, estratégias de curto, médio e longo prazo, além de um modelo
de governanca e objetivos e acles relacionadas ao urbanismo, a
inovacado, as empresas e aos talentos. (Entrevistado 10)

Assim foi dado um importante passo de transferéncia de conhecimento sobre 0 22@ de
Barcelona para a cidade de Medellin. Foi transmitida a motivacdo de articulacdo do
ecossistema, primeiro para um distrito e depois para toda a cidade. A sequéncia das acdes pedia
um novo projeto, relacionado com a elaboracdo de um pacto geral, um pacto mais abrangente

do que ja havia sido feito até entdo, que chegasse em toda a cidade.

8.2.5 GRAN PACTO POR LA INNOVACION

Apds todo 0 movimento relacionado com inovacgéo que aconteceu na cidade de Medellin
durante aproximadamente 10 anos, a administracdo de Ruta N percebeu que faltava conectar
ainda mais com o objetivo final, que era melhorar a condi¢cdo socioecondmica através da
inovacédo, gerando mais qualidade de vida para a populacgdo. Pelas diversas transferéncias de

conhecimento e pelo grande volume de recursos mobilizados em torno do tema da inovacéo -
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que demandavam resultados sociais de alto impacto -, foi constatado que o modelo precisaria
chegar em mais pessoas, de fato em toda a cidade, ampliando os atores envolvidos até o
momento. O sistema havia chegado em um limite com 0s mesmos atores atuando nos mesmos

projetos.

Uma fortaleza de Medellin é que trabalhou muitos anos com grande
coesao entre setor publico e privado, entdo essas fronteiras (para bem
e para mal), sdéo um pouco difusas. Algumas das universidades mais
importantes foram criadas pelos principais empresarios do pais. 1sso
foi desenvolvendo um sistema muito enddgeno, em que 0s atores sao
sempre 0s mesmos. (Entrevistado 12)

Ao longo dos anos 2013 e 2014, sob a lideranca de Elkin Echeverri, entdo gestor do
plano de CTI da cidade de Medellin, e depois gestor da Ruta N, foi montado um Balanced
Scorecard da cidade baseado na inovagdo. Com métricas para os diversos investimentos de CTI
a serem feitos na cidade, e quais impactos poderiam gerar na qualidade de vida das pessoas.
Foram utilizados componentes adaptados a partir do Better Life Index, que é o indicador
utilizado pela Organizacgédo para a Cooperacgdo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE).

Alguns exemplos de indicadores utilizados para 0 acompanhamento foram o nimero de
empregos gerados por inovacdo, percentual de empresas da cidade que inovam, atividades de
CTI em relacdo com o Produto Interno Bruto (PIB), pesquisa e desenvolvimento em relacdo
com o PIB, entre outros. Com esses indicadores foi possivel verificar a necessidade de investir
mais em um setor ou outro, ou entdo que precisariam investir mais em startups em um ano, e
em outro ano mais em empresas estabelecidas para internacionalizar-se, ou mesmo em
treinamentos e capacitagdes. 1sso deu um foco ao trabalho da Ruta N e de todo o ecossistema
de inovagéo, definindo 0s novos projetos ou investimentos que seriam feitos.

Uma das conclusdes a que se chega, a partir do levantamento de dados que estava sendo
feito, € que precisaria aumentar o investimento privado em relagdo ao publico. Segundo o
Entrevistado 12, “essa era uma maneira massiva de chegar as empresas com a mensagem de
que inovar era importante”. A ideia era chegar pelo menos nos percentuais de investimento em
inovacdo de paises grandes, e para isso precisariam investir mais. O que surgiu entdo foi a ideia
de um grande pacto social, que pudesse unir a todos os atores do ecossistema no entendimento
que precisavam investir mais em inovacgdo. Essa seria a forma de tornar o plano sustentavel e,
além disso, era mais inteligente para todos lucrarem mais e ainda gerar mais empregos na

cidade.
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O caminho para isso foi fazer uma estratégia geral para o pacto, reunindo o governo, a
academia, empresarios, além da prépria Ruta N, que articulou tudo. O primeiro passo era o rito
formal através do evento de langamento, que se concretizou em setembro de 2014. A partir dai
buscou-se vincular os signatarios, fazendo convocatorias e conexdo com 0 ecossistema, para
entdo captar as informagdes através de registro no portal do pacto, mantendo-as nas suas bases
de dados. Neste momento as pessoas faziam um auto-diagnostico refletindo o estado atual de
inovacéo da organizacdo, além de ganharem acesso a contetdo e plataformas que Ihe ajudariam
ainovar, e teriam acesso direto com a equipe do projeto para suportes diversos. O passo seguinte
foi a medicdo do nivel geral de inovagdo das empresas, gerando a linha de base da regido. Ao
final de um ano fariam a apresentacdo dos resultados em um evento de premiagdo das

instituicGes mais inovadoras.

Foi proposta uma ferramenta de autodiagndstico para que as empresas
se enquadrassem de acordo ao seu nivel de inovagdo, gerando uma
classificacdo. De acordo com essa classificacdo, a Ruta N poderia
acompanhar cada uma das empresas com diferentes programas de

inovacdo. (Entrevistado 12).

Figura 27 - Estratégia de execucdo do Grande Pacto pela Inovacgéo.
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Fonte: Autor (2022).
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Assim, em 09 de setembro de 2014, a Ruta N reuniu diferentes atores, como governo
local, setor educacional (universidades, faculdades e instituicbes educacionais), empresas,
midia, grupos de cidadaos, instituicdes do Sistema Regional de Inovacéo e varios cidaddos de
Medellin, para assinar o Grande Pacto pela Inovacdo (Gran Pacto Por La Innovacion),
comprometendo-se todos em priorizar os investimentos e atividades de ciéncia, tecnologia e
inovacdo. O pacto consistia em um documento de apenas trés paginas destacando o
compromisso geral e 0 compromisso de cada um dos atores envolvidos. De forma geral todos

reconheceram publicamente que:

1. O desenvolvimento da regido é um propdsito coletivo no qual participam todos

os cidad&os e instituicoes.

2. A cidade fez progressos significativos em termos de emprego, desenvolvimento

social e qualidade de vida.

3. A competitividade global é derivada da dindmica e dos desafios territoriais

locais, onde diferentes atores do sistema intervém.

4. O mundo esta mudando rapidamente e a velocidade da chegada de novos
conhecimentos implica em importantes desafios em termos de absorcdo tecnoldgica e

treinamento de recursos humanos para operar e dominar esses conhecimentos.

5. O Estado deve fornecer recursos ao Sistema de Inovacdo para estimular seu

crescimento e fortalecimento em favor de uma maior competitividade.

6. As empresas sdo 0 motor da economia e, portanto, seu crescimento e

sustentabilidade sdo vitais para o desenvolvimento da regié&o.

7. A relacdo Universidade-Empresa-Estado é um dos pilares fundamentais da

confianca para gerar valor para a sociedade.

8. O papel das universidades € treinar, pesquisar e transferir conhecimentos para

gerar bem-estar e desenvolvimento no territdrio.

9. E dever das instituicdes educacionais induzir os processos de criatividade,
exploracdo e argumentacdo na sala de aula desde os primeiros anos, buscando estimular os

alunos para a ciéncia, tecnologia e inovagao.
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Para o setor publico haviam os seguintes compromissos:

1. Continuar a apoiar os esforgos em ciéncia, tecnologia e inovacao que estdo sendo

feitos na cidade e na regido.
2. Desenvolver projetos que promovam a inovagdo no publico em geral.

3. Aumentar a porcentagem de investimento em projetos de ciéncia, tecnologia e

inovacgdo na medida de suas capacidades.

4. Levar a cultura da inovacdo a todos os funcionarios publicos da cidade e da

regiao.
Por sua vez, o setor de educagdo comprometeu a:

1. Envolver professores e alunos neste movimento, proporcionando-lhes

oportunidades para aprender e explorar a ciéncia, a tecnologia e a inovacao.

2. Investir uma porcentagem de sua prépria renda em atividades cientificas,

tecnoldgicas e de inovagéo.

3. Relatar com transparéncia e diligéncia os esforcos feitos desta forma para atingir

0 objetivo que nos propusemos.
As empresas se comprometeram com:

1. Incentivar seus parceiros, funcionarios, familiares e amigos a descobrir e

explorar a ciéncia, a tecnologia e a inovacao.

2. Propor espacos de discussdo onde a ciéncia, a tecnologia e a inovacéo estejam

no centro da agenda de trabalho.

3. Nomear uma pessoa encarregada da gestdo da inovagao dentro da empresa para

interagir com a Ruta N e outras institui¢des do sistema.

4. Demonstrar periodicamente os esforcos feitos pelas organizagdes em questdes

de ciéncia, tecnologia e inovacao.
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5. Investir cada vez mais, de acordo com as capacidades e projecao estratégica da
organizacgdo, uma porcentagem total de vendas em atividades cientificas, tecnoldgicas e de
inovacdo. Esta € uma mensagem inegavel de compromisso em utilizar a ciéncia, a tecnologia e

a inovacdo como um veiculo para aumentar a competitividade.

6. Patrocinar, de acordo com suas capacidades, um certo niUmero de empresas, para
que elas mesmas implementem um sistema de inovacdo e descubram os beneficios de
incorporar em sua estrutura uma forma mais eficiente de fazer as coisas e obter melhores

resultados.
7. Inspirar uma cultura de inovacdo entre os funcionarios da empresa.
A midia se comprometeu a:

1. divulgar constantemente o Grande Pacto pela Inovacdo e tornar-se um dos principais

embaixadores deste compromisso com a sociedade.

As instituicBes articuladoras do Ecossistema de Inovacdo do Territério também se

comprometeram a:

1. Trabalhar como uma equipe para aumentar as capacidades do ecossistema de
inovacao.
2. Treinar-se constantemente para transferir aos diferentes grupos de interesses 0s

conhecimentos e as habilidades necessérias para fomentar a cultura da inovagao.

E, finalmente, todos os cidaddos que acreditassem na inovagao como um meio poderoso

para aumentar a competitividade e o bem-estar geral, se comprometiam a:

1. Legitimar o pacto pela inovagdo, com agdes, propostas e projetos que promovam

0 bem-estar dos cidaddos de Medellin.

2. Conectar os cidadaos uns com o0s outros e com 0 mundo através da concepcao e
implementacdo de estratégias de inovagcdo social que fomentem a criatividade, o
empreendedorismo e a sustentabilidade dos processos de inclusdo e equidade dentro das

comunidades impactadas por nossas agdes.

3. Declarar a inovagdo como um proposito coletivo de nossa sociedade.
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4. Trabalhar em conjunto para que a cultura de inovacao seja fortalecida na regiao.

5. Tornar-se os legitimadores e replicadores da iniciativa e convidar mais atores do

sistema a se unirem a esses esforcos.

6. Assumir a inovagdo como um caminho para o desenvolvimento humano, social

e econdmico da cidade, a partir do qual possam avancgar fechando as lacunas de desigualdade.

Com isso, este pacto virou a marca ou selo de inovagéo da cidade, onde entraram todos
0s programas, de treinamento, de investimentos, de internacionalizacdo, entre outros. A ideia
era oferecer ajuda personalizada para o0s integrantes que assinassem 0 pacto, gerando

crescimento nos seus indices de inovacao e rentabilidade.

Se ndo ha um acordo, dificilmente € possivel concretizar planos de
meédio prazo. Essa é a diferenca de Medellin em relacdo a outros
municipios (Entrevistado 13)

Uma grande meta era aumentar o percentual de investimento em tecnologia e inovacéo
em relacdo ao PIB da cidade, pois hd uma relacéo direta entre esse investimento e o crescimento
da economia. Em 2014 Medellin investiu em inovacao 0,75% de seu PIB, mais alto que a
Colémbia de forma geral'’, porém ainda muito baixo comparado com outros paises'®. Alguns
anos depois, ja sob a prefeitura de Frederico Gutiérrez (2016-2019), que manteve a mesma linha
que estava sendo seguida de apoio a Ruta N e ao Gran Pacto por la Innovacion, o nimero era
superior a 2% neste mesmo indicador.

Isso representou aumento de empregos, de salérios, de faturamento das empresas, de
empresas atraidas e de capital de risco. Criou-se uma rede, articulada por Ruta N, chamada de
Capital Inteligente. O objetivo era conectar as empresas com capital, com fundos de
investimentos e com investidores diretos, de todas as partes. Mostravam-se oportunidades,

ofertavam-se treinamentos, etc.

N&o teriamos obtido o Pacto sem ter tido claro como iriamos inovar. O
pacto ndo € s6 um chamado as empresas para que inovem, mas
acompanhar as empresas para que possam, de fato, inovar.
(Entrevistado 9)

17 Col6mbia investiu aproximadamente 0,5% de seu PIB em inovagédo
18 Israel, por exemplo, investe aproximadamente 6,5% de seu PIB em inovagao.
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Outro programa criado pelo Gran Pacto por la Innovacion foi o “gestores de inovagao”.
O programa foi feito para quando as empresas ndo tinham uma metodologia clara de inovagéo.
Formavam pessoas dentro das empresas, passando conhecimento sobre metodologias de
inovacdo. Era uma formacao robusta em que o entregavel era um portfélio de inovacdo dessa
empresa. Tudo ficava pronto para que a empresa pudesse inovar, mas ela tinha o0 compromisso
de compartilhar as informagdes da empresa. Por exemplo: informar quanto cresceram as vendas

e quantos empregos foram gerados atraves da inovacao.

Atualmente € dificil encontrar uma empresa que ndo tenha gente
formada para isso, mas h& 10 anos isso ndo era normal. As empresas
eram focadas em producao e ndo em inovacao. (Entrevistado 12)

Ao final de 2017 a cidade ja comemorava nimeros de 2,14% de investimento em
atividades de inovacéo sobre o PIB, sendo a cidade colombiana que mais investiu em inovacéo,
proporcional ao seu tamanho. O investimento privado tinha passado de 30% do total em 2014
para aproximadamente 50%, praticamente equivalente ao valor de investimento publico em
inovacdo. Foi feita uma pesquisa na época mostrando que 49% das empresas ja estavam

inovando e gerando milhares de novos empregos relacionados com a area.

Figura 28 - Matéria em jornal sobre o investimento em inovacdo de Medellin em 2017/2018.
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Em 2019 o pacto ja era assinado por mais de 5.000 organizacdes'®. Além disso, promove
novas redes de trabalho, como a Sunn 4i, que conecta demanda e oferta de inovacéo, e Cities
for Life e MiMedellin, duas plataformas de co-criacdo global e local. Além disso, o pacto
inspirou que esse modelo chegasse a toda Colémbia. Nasceu assim um programa gue se chamou

Pactos Nacionais pela Inovacao, articulando acdes entre as demais regides do pais.

Quadro 12 - Evolucéo do numero de signatarios.

Ano 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Ndmero
o 271 2.000 2.251 2.544 4.195 5.021
Signatérios

Fonte: Autor (2022).

O evento de premiagdo pela inovagdo ao final do ano de 2015 se chamou
Medellinnovation, contando com mais de 1700 pessoas, incluindo o prefeito e muitos atores
importantes da cidade, no Teatro Metropolitano. Foram premiacdes em 11 categorias: 1)
Propriedade intelectual, para a patente com mais impacto no mercado; 2) Investigacdo
universidade-empresa, para o projeto com melhores resutados no mercado; 3) Inovacgéo urbana,
para a melhor inovagdo urbana na plataforma MiMedellin; 4) Meio de comunicacdo, para a
melhor crbnica de inovagdo em meios de inovacédo; 5) Startup, para o desempenho excepcional,
6) Educacdo, para a melhor inovagdo em educacao basica; 7) Empresa, para a inovagdo com
maior impacto; 8) Distrito, para 0 melhor desempenho de empresa em landing; 9) Grande Pacto
pela Inovagéo, para o maior investimento em CTI; 10) Investidor, para o maior gerador de

capital inteligente; e 11) Inovacédo Social, para 0 maior impacto social através da inovacao.

19 Representando 5% do total de 100 mil empresas registradas na Camara do Comércio da cidade.



Figura 29 - Cartaz do evento de premiacdo do ano 2015.
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Fonte: EI Colombiano (2015)

Figura 30 - Empresas premiadas no evento do ano 2015.

Fonte: EI Colombiano (2015)
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Figura 31 - Publico do evento do ano 2015.

Fonte: EI Colombiano (2015)

A partir dai, a cada ano a cidade fomentava a inovacdo de um jeito diferente, buscando
mais iniciativas inovadoras e o aumento de investimentos em atividades de inova¢do. Em
novembro de 2017 aconteceu o evento Mantén Encendida la Luz de la Innovacion, ao final de
2018 foi o evento Primera Feria de Innovacion y Emprendimiento Gran Pacto por la
Innovacion, e assim por diante.

A meta inicial colocada em 2015 era de 2% de investimento em atividades de CTI sobre
o0 PIB, tendo sido bem divulgada em eventos e na midia em geral. Os resultados mensurados

em 2019 traziam o resultado de 2,3%. Esse resultado traz o sentido de sucesso para a regiéo.

Ao analisar os resultados para consolidar o nosso territorio como uma
economia baseada no conhecimento, evidenciamos o grande impacto
dos programas de ativacdo e o fortalecimento do ecossistema
produtivo, exigindo assim que iniciativas como o Grande Pacto pela
Inovagéo continuem a evoluir de forma permanente. (Entrevistado 17)

A Ruta N, e consequentemente o Grande Pacto pela Inovacdo, foram capazes de
perdurar ao longo de cinco diferentes administracdes publicas, nas quais 0 governo municipal
decidiu apoiar a iniciativa, alocando recursos e dando continuidade ao Plano de CTI. Apesar do
estatuto prever a sua autonomia, esta era fragil e relativa, pois as empresas sdo 100%

propriedade do governo, e algum novo prefeito poderia tirar forca da sua administracao.
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A independéncia da Ruta N era devida ao fato de, apesar de ser do
governo, tinha tanta credibilidade que parecia que os prefeitos nao
podiam mais derrubar (Entrevistado 13).

Porém na quinta administracdo, com Daniel Quintero (2020 em diante), houve um

impacto grande. O prefeito ndo apoiou o projeto, que passou a ter grandes problemas de

articulagdo com o governo. A Unica prioridade dos gestores da Ruta N e do Grande Pacto pela

Inovacdo nesse periodo estd sendo a sobrevivéncia do projeto, mas pouco conseguem fazer

parecido com a pujanca anterior.

Provavelmente o projeto ndo vai desaparecer, deixando um fio
condutor para continuidade quando voltar a ingressar no poder um
governo que apoie o tema da inovacéo. (Entrevistado 14)

No quadro 13, a seguir, os resultados do caso Comité Universidade Empresa Estado e

Gran Pacto por la Innovacion podem ser verificados de maneira resumida.

Quadro 13 - Resumo Caso Comité Universidade Empresa Estado e Gran Pacto por la

Innovacion.

Comité Universidade Empresa Estado e
Gran Pacto por la Innovacién

Contexto do

- Crise de violéncia

Territério - Crise econdmica
- Isolamento global (cultural, econémico, de conhecimento)
O Pacto - Criagdo do CUEE: busca de soluc@es conjuntas através da tecnologia e da

inovagao.

- Participacédo dos cidaddos em plenarias mensais sobre ciéncia, tecnologia e
inovacado

- Maior profissionalizacdo da gestao através da Corporagdo Ruta N

- Ruta N: potencializacdo de novos neg6cios baseados no conhecimento e
com foco em internacionalizacdo; criacdo de novos empregos qualificados;
atracdo de empresas internacionais; crescimento de mentalidade de inovagao
para a cidade

- Busca de transferéncia de conhecimento (em especial de Barcelona) e
melhoria da conexdo com centros de inovagdo em todo 0 mundo

- Criagdo do Gran Pacto por la Innovacion para que a inovagdo chegasse a
toda a cidade

- Métricas de investimentos em CTI. Meta: aumento de investimento privado
- Pacto se torna a marca ou selo de inovagdo da cidade. Mais de 5000
organizagdes signatarias ao longo de 5 anos

Atores Envolvidos

- CUEE - envolvimento de grupos empresariais e do prefeito (inicialmente), e
das universidades (hum segundo momento). Sociedade participando através
das plenérias.
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- Gran Pacto por la Innovacion - Ruta N em articulacdo com governo,
academia e empresarios, com envolvimento da midia e sociedade.

Status Atual - Quinta administracdo publica em andamento. Problema de articulagdo com
o prefeito Daniel Quintero (a partir de 2020)

- Menos relevancia que em periodos anteriores

- Sobrevivéncia do projeto é prioridade dos gestores

Fonte: Autor (2022).

8.3 PACTO ALEGRE
8.3.1 O TERRITORIO DE PORTO ALEGRE

Capital do Estado do Rio Grande do Sul, Porto Alegre é a metrépole localizada mais ao
sul do Brasil. Com uma populacdo de 1.492.530 habitantes®®, possui uma geografia
diversificada, com morros, baixadas e um grande lago: o Guaiba. De origem acoriana, a cidade
foi constituida a partir da chegada de 60 casais?', em meados do século XVIII. Ja no século
XIX, contou com o influxo de muitos imigrantes alemaes e italianos, recebendo também
espanhdis, africanos, poloneses e libaneses. E sede da maior concentracdo urbana da Regido
Sul do pais, e sexta mais populosa do Brasil, hoje abrigando cerca de 3.995.375 habitantes em
sua area metropolitana??.

Com 47% das construgdes verticalizadas, em 2018 Porto Alegre era a capital mais
edificada do pais, além de uma das cidades mais arborizadas e alfabetizadas do Brasil®.

Constitui-se, ainda, como um polo regional de atracdo de migrantes em busca de melhores

20 populacdo estimada pelo IBGE, referente ao ano de 2021.

2L A cidade de Porto Alegre tem como data oficial de fundagdo 26 de marco de 1772, com a criacdo da Freguesia
de Sdo Francisco do Porto dos Casais, um ano depois alterada para Nossa Senhora da Madre de Deus de Porto
Alegre. O povoamento, contudo, comegou em 1752, com a chegada de 60 casais portugueses acorianos trazidos
por meio do Tratado de Madri para se instalarem nas Miss@es, regido do Noroeste do Estado que estava sendo
entregue ao governo portugués em troca da Col6nia de Sacramento, nas margens do Rio da Prata. A demarcacdo
dessas terras demorou e 0s agorianos acabaram permanecendo no entdo chamado Porto de Viamao, primeira
denominagdo de Porto Alegre.

22 Dados divulgados pelo IBGE em 2020.

23 O Rio Grande do Sul ¢ protagonista de elevados indices no que diz respeito a alfabetizagdo. Dados compilados
pelo IBGE em 2010 confirmaram essa tendéncia verificada ha, pelo menos, duas décadas. Na época, dos 10
municipios brasileiros com os menores indices de analfabetismo, seis eram galchos — incluindo o primeiro
colocado no ranking, a cidade de Feliz, localizada a 65 quilémetros de Porto Alegre. Com 12 mil habitantes, apenas
0,95% da populagdo adulta do municipio ndo sabe ler nem escrever. O segundo lugar também pertence a uma
cidade galcha: Morro Reuter (também localizada a pouco mais de 60 quilémetros da capital), no Vale do Sinos,
com apenas 1,04% de iletrados. Os dados sdo impressionantes quando comparados com o ultimo lugar do ranking,
ocupado por Alagoinha do Piaui (PI), que possui 44% da sua populacéo analfabeta.
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condi¢bes de vida, trabalho e estudo. Ficou conhecida internacionalmente por sediar as
primeiras edi¢des do Forum Social Mundial e foi escolhida como uma das sedes da Copa do
Mundo de 2014. Outro fator relevante diz respeito a sua expressiva vida cultural e artistica,
além de possuir ricas tradigdes folcloricas e um significativo patriménio historico em
edificacBes centendarias e numerosos museus.

A cidade recebeu mais de 80 prémios e titulos que a distinguiram no passado como uma
das melhores capitais brasileiras para morar, trabalhar, fazer negocios, estudar e se divertir. Foi
destacada em 2010 também pela ONU como a Metropole n° 1 em qualidade de vida do Brasil,
bem como distingdo por possuir um dos 40 melhores modelos de gestdo publica democratica,
gracas ao seu Orgamento Participativo, e por ter um bom indice de Desenvolvimento Humano
(IDH) entre as metrdépoles nacionais. Em 2009, dados do IBGE apontaram Porto Alegre como
a capital brasileira com a menor taxa de desemprego; e a empresa de consultoria britanica Jones
Lang LaSalle a incluiu, em 2004, entre as 24 cidades com maior potencial para atrair
investimentos no mundo.

Ao longo das duas primeiras décadas do século XXI, entretanto, os altos indices que
outorgaram as distin¢des recém mencionadas a Porto Alegre, deram lugar a uma continua perda
de destaque em diversos indices, nos mais variados setores. Ainda que, comparado a outras
capitais brasileiras, Porto Alegre mantenha posi¢oes elevadas, quando confrontados os mesmos
dados de anos anteriores, percebe-se uma sucessiva queda. Segundo dados divulgados no Atlas
de Desenvolvimento Humano no Brasil (AtlasBR)?* e pelo Programa das Nagdes Unidas para
o0 Desenvolvimento (PNUD), por exemplo, de 1991 a 2000, a cidade passou da segunda posi¢do
no ranking de capitais com melhor IDH — perdendo apenas para Floriandpolis —, para quarta
posicdo — ficando, novamente, atrés de Florianopolis, e, tambeém, Vitoria e Curitiba.

Em 2010, ainda segundo as fontes mencionadas, a capital gaicha perdeu mais duas
posi¢des, ocupando o sexto lugar entre as capitais do Brasil: mantiveram-se Floriandpolis e
Vitoria em primeiro e segundo lugares; Curitiba passou a ocupar a quarta posi¢do, sendo
ultrapassada por Brasilia que, anteriormente, ocupava o sétimo lugar; e Belo Horizonte,
conquistou a quinta posi¢do, apos ter ocupado a oitava (1991-2000) e sexta posi¢es (2000-
2010).

No contexto da educacdo, no qual Porto Alegre foi referéncia por muitas décadas, 0s
dados mostram, igualmente, quedas nos indices para a capital, que fizeram com que a cidade

caisse 11 posic6es no periodo de 2000 a 2010 — passando da quinta para a décima sexta posicao

24 Dados disponiveis em: <http://www.atlasbrasil.org.br/>. Acesso em: 01/05/22.
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entre as capitais brasileiras®. Juntamente ao contexto apresentado, a cidade vem enfrentando
outras adversidades que dizem respeito ao aumento dos indices criminais e do custo de vida,
bem como outros desafios relacionados a condi¢des de sub-habitacdo, morosidade na aprovacao
de obras, percepc¢do de ineficiéncia do poder publico, crescentes problemas de transito e de
poluicdo, além de degradacdo de ecossistemas biologicos originais, etc.

Tal cenario, ao longo dos anos, favoreceu a criagdo de uma atmosfera de instabilidade
e desesperanca, diminuindo, efetivamente, as oportunidades de crescimento coletivo e
individual, além de aumentar as incertezas, a descrenca e a percepcdo de desconfianca e
derrotismo. Diferente da antiga imagem de pujanca cultural, educacional, econémica, etc, Porto
Alegre passou a manifestar uma faceta envelhecida e estagnada, ocasionando uma fuga grande
de talentos nos ultimos anos.

Segundo um estudo publicado em 2019%, o Rio Grande do Sul ja perdeu 700 mil
habitantes em trocas migratérias?’. Com a menor taxa de crescimento populacional do pais, 0
Estado vé o percentual de idosos aumentar, ao mesmo tempo em que diminui 0 nimero de
pessoas que integram o grupo em idade potencialmente ativa (15 a 64 anos). Dos atuais 11,3
milhGes de habitantes, o Estado ultrapassaria 0 numero de 12 milhdes se todos os galchos
retornassem a sua terra natal e todos os imigrantes também retornassem aos seus Estados de
origem.

Tal investigacdo sobre o movimento migratério mostra 0 quanto esta transicéo
demogréafica gera impactos tanto do ponto de vista econdmico como em termos de desafios de
politicas publicas para os proximos anos. Segundo a entdo secretaria de planejamento, Leany
Lemos, “o Rio Grande do Sul ndao tem se mostrado atrativo para reter pessoas, especialmente
0S mais jovens, muito menos para cativar gente de fora”. Em sua opinido, “o Estado precisara
‘importar’ pessoas”Z,

Em oito anos (2010-2018), o Rio Grande do Sul foi a unidade federativa que mais

perdeu participacdo na populagéo brasileira em comparagdo com os demais Estados do Sul e

25 Capitais brasileiras com maior IDH que Porto Alegre no ano de 2010: Vitéria, Florianépolis, Curitiba, Sdo Luis,
Palmas, Brasilia, Goiania, Belo Horizonte, Cuiaba, Sdo Paulo, Campo Grande, Rio de Janeiro, Aracaju, Boa Vista
e Teresina.

26 QO estudo foi elaborado pelo pesquisador Pedro Zuanazzi, do Departamento de Economia e Estatistica (DEE)
da Secretaria de Planejamento, Governanca e Gestdo (Seplag) do Estado do Rio Grande do Sul.

27 Os resultados da pesquisa podem ser acessados em apresentacdo disponibilizada no site do Governo do Estado
do Rio Grande do Sul, disponivel em: <https://estado.rs.gov.br/upload/arquivos//migracoes-rs-15072019.pdf>.
Acesso em: 03/03/2022.

28 O depoimento consta em noticia publicada no site do Governo do Estado. Disponivel em:
<https://estado.rs.gov.br/por-atrair-poucas-pessoas-o-rs-ja-perdeu-700-mil-habitantes-nas-trocas-migratorias>.
Acesso em: 02/04/2022.
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Sudeste. Ainda de acordo a este estudo, o processo de envelhecimento da populacdo galcha
(20% da populacao tera mais de 65 anos em 2035, por conta das baixas taxas de fecundidade e
da maior expectativa de vida) € similar aos estados vizinhos. Porém, esse recuo em termos de
participacdo nacional deve ser creditado também as trocas migratorias, ja que o Estado tem um
fluxo reduzido nos dois sentidos. Neste contexto de evasdo, Santa Catarina lidera o ranking dos
destinos dos gatichos que decidem morar fora do Estado, com um saldo negativo? de mais de
280 mil pessoas. Em seguida estdo Parana (saldo de -177 mil), Mato Grosso (-90 mil), S&o
Paulo (-37 mil) e Mato Grosso do Sul (-33 mil).

Historicamente, o Rio Grande do Sul apresenta déficit migratorio, enquanto que, no
Estado vizinho, Santa Catarina, o processo tem sido o inverso®, com cada vez mais pessoas
migrando para as terras catarinenses. No caso dos gauchos, o saldo migratdrio passa a ter um
papel ainda mais relevante uma vez que a maioria dos migrantes € formada por pessoas de 20
a 35 anos, que estdo no comeco de seus periodos produtivos, contribuindo para o crescimento
do territorio por um longo periodo. Tal fator tem impacto direto ndo apenas no crescimento do
PIB do Estado, mas, a longo prazo, dificulta questbes fiscais, previdenciarias e traz grandes
desafios na atracdo de novos investimentos. Segundo Leany®!, é crucial que se reduzam as
burocracias estatais e se estimule a inovacdo, além de, acima de tudo, estimular a atracdo de
jovens de outros Estados, bem como promover a manutencao dos talentos locais.

Como principal centro urbano do Estado, Porto Alegre é impactada diretamente por
esses movimentos e conjuntura. E, neste sentido, a atracdo e retencdo de talentos se vé
prejudicada. Para fins desta tese, vale lembrar que esses dois aspectos — capacidade de formacao
e atracdo de talentos — sdo fundamentais para que uma cidade crie um ambiente favoravel a
inovagdo. Segundo Pereira et al. (2016), “o enfoque da produgao se traslada a prevaléncia de
um ambiente capaz de gerar, capacitar, atrair e reter talentos que sustentem essa criatividade e
seu valor econdmico agregado”. Uma corrente citada pelos autores, vé tal esséncia na
confluéncia entre capacidade de geracéo tecnologica e formacado de uma mentalidade aberta e
tolerante, o que contribui para a atracdo de talentos (REIS, 2009) — o que se torna um desafio
para o caso de Porto Alegre que se desenvolveu em um contexto historico e geografico de

bastante isolamento em relacdo ao restante do pais. Neste sentido, algumas tendéncias tém sido

29 0 saldo migratorio negativo indica que a quantidade de pessoas que foi embora é superior & quantidade de
pessoas que entraram em determinado territdrio.

30 Apenas em 2018, esse déficit causou diminuicdo de 0,12% na populagio no Rio Grande do Sul, enquanto que,
em Santa Catarina, verificou-se crescimento de 0,41%.

31 |dem & nota de nimero 28.
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apontadas, levando a uma percepc¢édo/reputacdo negativa, de estagnacao, da capital gaicha, que
acaba sendo reconhecida por seu conservadorismo, por uma tendéncia anti-imigragdo e um
bairrismo exacerbado.

Porto Alegre teve uma serie de iniciativas, na sua historia recente, que buscaram
fomentar a colaboracgdo e a inovacdo na cidade. A ideia era justamente reverter 0 processo
mencionado acima, melhorando o territério de diferentes formas e buscando a vivéncia de uma

nova mentalidade — mais aberta e propicia para atrair pessoas jovens e qualificadas.

8.3.2 HISTORICO DE INOVACAO EM PORTO ALEGRE

Em 1993, universitarios, empresarios e gestores publicos de Porto Alegre formaram
uma comitiva para conhecer as famosas tecndpoles francesas, clusters que promoviam o
desenvolvimento regional através do estimulo a educagéo superior, a ciéncia e a tecnologia. Em
1995, a Prefeitura de Porto Alegre oficializou uma agdo que envolveu entidades da triplice
hélice, como a Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul (FIERGS), a
Federacdo de Entidades Empresariais do Rio Grande Sul (FEDERASUL), o Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), a Central Unica dos Trabalhadores
(CUT), além da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), a Pontificia
Universidade Catolica do Rio Grande do Sul (PUCRS) e a Universidade do Vale do Rio dos
Sinos (UNISINOS), a Prefeitura Municipal de Porto Alegre (PMPA) e o Estado do Rio Grande
do Sul, chamado de Porto Alegre Tecnépole (PAT). O projeto, que envolveu um convénio com
a Franca, ajudou a criar condi¢fes para o surgimento de empresas de base tecnoldgica, parques
tecnoldgicos e escritorios de transferéncia de tecnologia.

Um ponto marcante na histdria da inovacao da area metropolitana de Porto Alegre, foi
justamente o surgimento dos seus parques tecnoldgicos. No ano de 2003 surgiu o Parque
Cientifico e Tecnologico da PUCRS (Tecnopuc), em Porto Alegre, e em 2009, o Parque
Tecnologico de Sdo Leopoldo, junto a Unisinos (Tecnosinos). Ambos se tornaram referéncia
nacional na area e foram premiados cinco vezes como melhores parques tecnologicos
brasileiros, pela Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores (ANPROTEC), pelo SEBRAE e pelo Ministério de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo
(MCTI). Na sequéncia, foram inaugurados o Parque Tecnoldgico da FEEVALE, em Campo

Bom, na regido metropolitana; e o ZENIT, Parque Cientifico e Tecnoldgico da UFRGS, em
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Porto Alegre. Ao longo deste periodo, as incubadoras e espagos de coworking se proliferaram
na capital, tanto nas Universidades como nas iniciativas do governo municipal e nos
empreendimentos privados.

Reforcando o posicionamento de Porto Alegre na area de inovacao, implantou-se em
2009 o Inovapoa, uma agéncia de inovacao e desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, capaz
de impulsionar o tema da inovagdo junto a prefeitura municipal. A agéncia foi estruturada nos
moldes de experiéncias internacionais de sucesso e implantada como parte do gabinete da
prefeitura. As suas finalidades envolviam, entre outras, elaborar, propor e executar politicas
publicas e estratégias de incentivo a inovacdo e ao desenvolvimento cientifico e tecnoldgico.
Neste mesmo ano foi aprovada a lei estadual de inovacao, que estabeleceu isencdes fiscais para
empresas que investissem em pesquisa e desenvolvimento.

No inicio da década de 2010 surgiu um novo movimento batizado de CITE, sigla que
uniu os preceitos do projeto: Comunidade, Inovacédo, Tecnologia e Empreendedorismo. O grupo
era composto por empreendedores, administradores, arquitetos, investidores de tecnologia e
entusiastas da cidade que pretendiam revolucionar Porto Alegre tornando-a mais atraente para
reter jovens, criar oportunidades, realizar negdcios e inovar. As inten¢des do CITE envolviam
uma maior relagdo com o Vale do Silicio e Sdo Francisco, nos Estados Unidos, partindo de
alvos amplos como fazer Porto Alegre a principal porta de entrada de novos negécios no Brasil,
até objetivos mais especificos como convidar o prefeito da cidade americana para visitar Porto
Alegre e fechar parcerias com a consultoria de design IDEO, a universidade de Stanford e o site
de hospedagem colaborativa Airbnb.

No ano de 2017 existiu um forte apoio para fomentar a colaboracéo e a inovagao na
cidade por parte do prefeito recém eleito. Em marco de 2017 foi inaugurado pelo governo o
"Poa.Hub", um espaco publico de coworking para a inovacdo. Na mesma data, foi criado um
Conselho Superior de Inovacdo para refletir como, através da inovagdo, a cidade poderia
melhorar a vida da populacéo. As reunides promovidas pelo conselho buscavam solucdes para
a cidade, independentemente de partidos, de periodo ou de interesses — sejam eles individuais,
empresariais ou setoriais — e contavam com a presenca de secretarios municipais, de vereadores

e de representantes do setor académico e empresarial.
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Figura 32 - Langamento Poa.Hub, em margo de 2017.

Fonte: Prefeitura de Porto Alegre (2017).

Durante 2017, com a participacdo de alguns atores universitarios e lideres politicos da
cidade, foram realizadas reunides informais para discutir topicos de inovacdo na cidade. Foi
proposta a implementacdo de a¢des com a consultoria internacional de Josep Piqué, entdo
presidente da Associacdo Internacional de Parques Cientificos e Tecnoldgicos (IASP),
inspirada na experiéncia de projetos de inovacdo em cidades como Barcelona, Medellin e vérias
cidades do Estado de Santa Catarina. A proposta era gerar um método de trabalho estruturado
e dar maior credibilidade nas acdes a serem tomadas.

No final de 2017, foram realizados eventos com o consultor Piqué, empresarios, lideres
de entidades representativas e politicos da cidade sobre a necessidade de melhorar o
ecossistema de inovagdo, com provocacOes e reflexdes sobre os beneficios que isso poderia
gerar. No inicio de 2018, houve a adeséo da iniciativa privada a necessidade de tomar acoes
para melhorar o ecossistema de inovagdo, com o apoio explicito de grandes empreendedores
locais, além de entidades influentes na cidade.

Neste momento surge a Alianga para Inovacdo, um acordo de intengcdes comuns
assinado pelas trés maiores universidades da regido, que além de competir, agora decidiram

também cooperar. Esse movimento teve grande repercussdao na imprensa, tanto pela
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originalidade da agdo como pela grande credibilidade dessas instituicbes. A coalizéo entéo
formada poderia suprir a necessidade da lideranca do arranjo colaborativo que estava em

ebulicdo no territdrio.

8.3.3 ALIANCA PARA INOVAGCAO

A Alianca para Inovacdo surgiu a partir da articulacdo entre trés grandes universidades:
UFRGS, PUCRS e UNISINOS no comego do ano de 2018. Juntas, essas trés universidades
atendiam aproximadamente 100 mil alunos de graduacdo e pos-graduacdo, estando entre as
melhores universidades da América Latina, possuindo mais de 600 patentes, além de
apresentarem parques tecnologicos de reconhecida qualidade, que abrigavam aproximadamente
300 empresas e geravam negocios e empregos para cerca de 12 mil pessoas. Essa imponente
alianga que foi formada buscava gerar transformacdes no territério, focando nos temas de
inovacédo, conhecimento e empreendedorismo.

O trabalho conjunto das trés universidades buscava potencializar a¢Ges de alto impacto
em prol do avango do ecossistema de inovagéo e do desenvolvimento da cidade, promovendo
a construcdo de um ecossistema mais acolhedor, melhor para empreender e para viver. Além
de oferecer oportunidades inovadoras para formar e atrair talentos, 0 movimento visava engajar

a sociedade, através de institui¢Oes, poder publico, empresas e associagoes.

Figura 33 - Assinatura da Alianga para Inovacao.

Fonte: GauchaZH (2018)
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No dia 09 de abril de 2018 foi oficializada a constituicdo da Alianca para Inovacao na
Sala dos Conselhos na reitoria da UFRGS, com participacdo dos entdo reitores das trés
universidades: Rui Vicente Oppermann da UFRGS, Ir. Evilazio Teixeira da PUCRS e Pe.
Marcelo de Aquino da Unisinos, assim como do entdo prefeito da cidade Nelson Marchezan Jr.
e do consultor internacional Josep Piqué, além de outras importantes figuras publicas da cidade,
como o presidente da Camara de Vereadores, o presidente da Assembléia Legislativa do Estado
do Rio Grande do Sul e o presidente do Tribunal de Justica do Estado do Rio Grande do Sul.

Esse é um dia historico para Porto Alegre. As trés instituicbes
fortemente vinculadas ao conhecimento, a pesquisa, a cultura, ao
desenvolvimento e a responsabilidade social se unem para um projeto
que almeja transformar Porto Alegre. (Ir. Evilazio Teixeira)®

Apesar dos reitores assinarem e aparecerem oficialmente como os representantes das
universidades, algumas outras liderancas estavam nos bastidores fazendo boa parte da
articulacdo necessaria para o projeto avancar, sendo eles: Jorge Audy, entdo Superintendente
de Inovacgéo e Desenvolvimento da PUCRS, Alsones Balestrin, entdo Pro-Reitor Académico e
de Relac@es Internacionais da Unisinos, assim como Luis da Cunha Lamb, entdo Pro-Reitor de
Pesquisa da UFRGS e Luiz Carlos Pinto da Silva Filho, entdo Diretor da Escola de Engenharia
da UFRGS.

Vamos constituir um ecossistema de inovagdo que atraia novos
investimentos, que permita o surgimento, o florescimento de empresas
locais, de startups, de novas empresas que tenham a tecnologia e a
criatividade como seus principais fundamentos (Entrevistado 21)

A ideia da alianga era articular um conjunto de ag¢des e propor um futuro pacto para o
desenvolvimento da cidade, tornando-a numa referéncia internacional em inovacdo e
empreendedorismo, possibilitando conexdes em prol do desenvolvimento social e econdmico.
As universidades, através deste ato, se colocaram no papel de catalisadoras do desenvolvimento
do ecossistema de inovacao do territorio.

No dia seguinte da assinatura da Alianca para Inovacdo, com a conducdo do consultor
internacional Josep Piqué, foi feita uma reunido com o recém formado Grupo Executivo (com

integrantes cedidos pelas universidades e pelo governo municipal), para discutir e definir os

32 Disponivel em: <https://pactoalegre.poa.br/noticias/alianca-para-inovacao-de-porto-alegre-e-oficializada>.
Acesso em: 08/02/2021.
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pontos-chave para o langamento do projeto de um futuro pacto para a inovagao entre os atores
da cidade. O objetivo foi gerar um alinhamento das expectativas em relagdo as datas e prazos

de entrega dos primeiros 12 meses do projeto.

Nas ultimas décadas muitos paises apresentaram movimentos mais ou
menos explicitos em diferentes regiGes que convergem em objetivos
comuns e que podemos denominar “pactos”, entendidos como amplos
consensos politicos, no sentido amplo do termo. (Entrevistado 18)

Figura 34 - Primeira reunido grupo executivo do futuro Pacto de Porto Alegre.

Fonte: Pacto Alegre (2022).

A partir deste momento comecou um processo de mobilizagdo da sociedade para a
construcdo deste pacto. Em julho de 2018 aconteceu um importante evento no teatro da
Unisinos chamado "Vamos Construir o Futuro de Porto Alegre? Vocé faz parte dele” para
compartilhar a visdo de futuro da cidade, mostrar casos de sucesso internacional (Barcelona,
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Medellin e Santa Catarina) e mobilizar a populacdo para a necessidade de um pacto. O evento
contou com mais de 850 pessoas presenciais e foi transmitido online via YouTube.

Figura 35 - Evento de mobilizacdo da cidade para construcdo de um Pacto, na Unisinos.

No mesmo més de julho de 2018 foram feitas diversas reunides do grupo executivo para
definicdo da missdo, da visao e dos valores do futuro pacto pela inovacao da cidade, além do

seu manifesto (declaragdo formal e pablica com as inteng¢Ges do projeto).

Figura 36 - Versdo final do Manifesto do Pacto Alegre.

“Somos um movimento que busca transformar Porto Alegre em
uma referéncia como um ecossistema global de inovacdo de
classe mundial, que potencialize nossas competéncias,
alicercados em valores e propdsito, que retenha e atraia
talentos. Temos origem na sociedade civil organizada de nossa
cidade, envolvendo empresdrios, académicos, cidaddos e atores
publicos inquietos com o futuro. Aliceramos nossa agdo na
criatividade, nas novas tecnologias e na inovacdo, tendo as
pessoas como agentes de transformacgdo da sociedade, com alto
impacto social e ambiental, e dos negdcios, das startups as
grandes empresas. Cooperamos e atuamos JUNTOS na
construgdo de um ambiente inspirador que contribua para a
criagdo de um futuro melhor para nossa cidade e para as pessoas
que dela fazem parte”.

Fonte: Pacto Alegre (2022).
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Entre julho e novembro de 2018, as liderancas académicas mencionadas anteriormente
(Jorge Audy, Alsones Balestrin, Luis Lamb e Luiz Carlos Pinto) participaram de inimeros
congressos, palestras, eventos e reunides com entidades relevantes no contexto econdmico e
social da cidade, divulgando a necessidade de um projeto que articularia os recursos disponiveis
no ecossistema, gerando inovacgdo e desenvolvimento da cidade. Alguns exemplos foram o
Congresso Internacional de Gestdo, na FIERGS, além de eventos da Associacdo Comercial de

Porto Alegre (ACPA), o Forum das Smart Cities, entre muitos outros.

Figura 37 - Participacdo dos pro-reitores em Congresso Internacional de Gestdo, na FIERGS,
em agosto de 2018.

*
#CONHECIME. * ?PARATRANSFORMAR

FIEFiGS Va JSTO DE 2018
)

Fonte: Pacto Alegre (2022)
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Figura 38 - Apresentacdo Alianca para Inovacdo em evento da ACPA, em agosto de 2018.
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Fonte: Pacto Alegre (2022)

Figura 39 - Apresentacdo Alianca para Inovacdo em evento do Forum das Smart Cities, em
outubro de 2018.

-
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Fonte: Pacto Alegre (2022)
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Figura 40 - Apresentacdo Alianca para Inovacdo em Workshop sobre Smart Cities no
Tecnopuc, em setembro de 2018.

Fonte: Pacto Alegre (2022)

Durante 0 mesmo periodo, foram realizadas visitas técnicas a outros paises, como
Estados Unidos e Colémbia, para trazer inspiracdes e aprender com esses ecossistemas, que ja
haviam tido uma trajetéria de profunda transformacdo regional e que foram muito bem

sucedidos.

Figura 41 - Noticia das missGes em outros paises para trazer inspiracdes para Porto Alegre.

JEFFERSON BERNARDES / PMPA / CP

o

- !

A Prefeitura de Porto Alegre esta organizando uma
missao para os Estados Unidos na segunda quinzena
de novembro. A proposta do prefeito Nelson Marche-

zan Junior é a de uma comitiva ampla, com representantes

do Executivo, Camara Municipal, Alianca para Inovagao e

Federacao das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul

Fonte: Correio do Povo (2018)



135

Adicionalmente, verificou-se, ao longo de 2018, uma série de artigos, colunas e
editoriais publicados em jornais de grande circulagéo, escritos pelo menos semanalmente por
atores da Alianca, mencionando a importancia de reduzir a mentalidade competitiva e constituir

um pacto pela inovacao na cidade de Porto Alegre.

Figura 42 - Coluna de jornal escrita por Alsones Balestrin.

1127 ARTIGO ¥ % 92%

COCRIAR UMA
PORTO ALEGRE
INOVADORA?

ALSONES BALESTRIN

Professor, pro-reitor Académico da Unisinos

abalestrin@unisinos.br

omo fazer emergir a cooperagdo em um cena-
rio competitivo em que individuos, grupos e
organizagbes visam maximizar seus ganhos in-
dividuais? Ao menos no campo da economia, para al-
guns pensadores, como ¢é o caso do prémio Nobel John
Nash, cuja histéria foi retratada no filme Uma Mente
Brilhante, a cooperagio nio nasce apenas da prosaica
vontade de cooperar, mas, sim, da decisdo racional de
se obter algo que ndo seria possivel alcangar de forma
individual. A intengdo, o desejo e 0 compromisso em
cooperar sio fundamentais, mobilizadores, mas nio
se bastam para o éxito coletivo. A sabedoria priticae
as fund agdes académicas indicam trés elemen-
tos basilares para que a agdo coletiva se concretize:
propésito comum, coordenagio e interagio. Propésito
comum mobiliza o coletivo em uma mesma diregio.
Coordenagiio possibilita que as agdes sejam sinérgicas e
suficientemente articuladas visando ao resultado cole-
tivo. J4 a interacdo ¢ a propria base instrumental sobre
aqual o coletivo é construido, conectado e dirigido.
Dentre tantos exemplos concretos de mobilizagio
coletiva, cabe destacar o movimento que vem ocor-
rendo nos altimos meses na capital dos gatchos.
Trata-se do desafio de criar um ambiente de em-
preendedorismo e inovagio de classe mundial para
Porto Alegre. Inviavel pensar que individuos, empre-
sas, universidades ou
poder publico, por
melhores que sejam,
E,St_amOS todos consignm‘}azcr !llgo
avidos por significativo operan-
cooperarparaa  dodeformaisolada.
el ' Estamos todos dvidos
c”agao‘de uma pelo desejo de coo-
Capitalinovadora perar para a criagio
de uma Capital ino-
vadora. Isso ¢é funda-
mental, porém nio
suficiente. Precisamos avangar de forma persistente
no “como™. A alianga de trés universidades (PUCRS,
UFRGS, Unisinos), em cooperagio com o poder pu-
blico municipal, entidades empresariais e empreen-
dedores individuais, vem trabalhando com afinco
para, em novembro préximo, langar o pacto pela ino-
vagio da cidade de Porto Alegre. Serd um marco em
termos de engajamento coletivo e que trard em seu
escopo um aparato metodolégico ja experimentado,
€Om SuCesso, em outras capitais ¢ que visa amalga-
mar a sociedade em torno de um propédsito comum,
viabilizar a coordenacdo de agdes de impacto e forta-
lecer a interagdo entre todos os atores.
Para todos aqueles que acreditam no preceito de
que o coletivo é mais inteligente do que o individuo,
estd ai um 6timo convite: vamos cocriar uma Porto

Alegre mais inovadora!

Fonte: Balestrin (2018)
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Figura 43 - Coluna de jornal escrita por Luiz Carlos Silva Filho.

Fonte: Silva Filho (2018).

Durante o0 ano de 2018 houveram ainda outras a¢des para entendimento dos desafios e
mapeamento do ecossistema de inovacdo da cidade. Inicialmente, foram coletados dados
secundarios em orgéos oficiais, instituicdes de suporte e relatorios nacionais e internacionais,
além de indicadores sobre a cidade de Porto Alegre relativos a essas dimensdes. Os indicadores
selecionados permitiram comparacGes com base em fontes seguras e confiaveis. Em seguida,
com o objetivo de ampliar o entendimento sobre diferentes perspectivas, foram organizados
cinco workshops tematicos entre os meses de agosto e novembro de 2018.

Muitos cidad&os de Porto Alegre e atores influentes do ecossistema foram reunidos para
levantar percepc0es através desses workshops tematicos. Foram reunidos 135 participantes (ver
ANEXO VII), representantes de governo, universidades, empresas e sociedade civil. O ponto
de partida desse mapeamento foi a definicdo de cinco dimensdes para analisar 0 ecossistema de

inovacéo do territdrio:

1) Talentos e Conhecimento - formacdo e qualificacdo de pessoas, com existéncia

de instituicdo de exceléncia;
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2) Financeira - disponibilidade de recursos financeiros para inovacgdo (fundos,
clubes de anjos, edital de fomento e financiamento);

3) Estrutural - disponibilidade de infraestrutura fisica favoravel a inovacéo;

4) Institucional-Legal - normas, regras e leis favoraveis a inovacao e existéncia de

organizacgOes de suporte ao inovador;

5) Interacdo e Qualidade de Vida - troca de informacdes e qualidade de vida que

os cidaddos porto-alegrenses vivenciam em seu dia a dia.

Para a dinamica dos workshops foram utilizadas a abordagem Design Thinking e a
ferramenta Personas (personagens ficticios que representam perfis de pessoas reais). As
personas apresentavam diferentes perfis de cidaddos porto-alegrenses, como, por exemplo, um
jovem recém-formado que pretende abrir uma empresa de tecnologia e esta analisando se fica
no Brasil ou vai morar fora, para reflexao e discussao dos participantes. A partir da problematica
vivenciada por cada persona, os especialistas foram convidados a apresentar forcas, fraquezas,
ameacas e oportunidades do ecossistema de inovacdo de Porto Alegre.

Figura 44 - Workshops tematicos para analise e mapeamento do ecossistema de inovacdo de
Porto Alegre.

Fonte: Pacto Alegre (2022).
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Com a soma de todos os elementos acima mencionados a cidade de Porto Alegre estava
aquecida para o lancamento de um pacto pela inovagéo, sendo articulada inicialmente pela

academia em conjunto com a Prefeitura de Porto Alegre.

8.3.4 PACTO ALEGRE

Apbs as diversas acOes de mobilizacdo e articulacdo da sociedade foi langado, em
novembro de 2018, o pacto pela inovacao da cidade, chamado Pacto Alegre, com a solenidade
feita no Centro Cultural da UFRGS. O evento também era o convite a um conjunto de mais de
70 empresas e entidades para se somarem ao pacto, contribuindo com sugestdes, recursos e
experiéncias para a construcdo conjunta de projetos e a¢des voltadas transformar Porto Alegre
em uma referéncia internacional e em um modelo de colaboracéo e inovacgéo de alto impacto.

Neste mesmo evento foi langada a identidade visual do Pacto Alegre com sua marca.
Os pilares que balizaram a criagdo dessa marca foram a construcdo coletiva, a quadrupla hélice,
a transparéncia, a criatividade e a inovacdo. As letras O e R da palavra Porto foram substituidas
por A e C, formando Pacto Alegre e reforcando a ideia de acdo e criatividade.

Ainda neste evento foram formalizadas as parcerias para o desenvolvimento das
atividades do Pacto Alegre, sendo elas de patrocinio com a Agéncia de Fomento ao
Desenvolvimento do Rio Grande do Sul (Badesul), Sicredi e Agibank, e de media partner com
0 Grupo RBS. Também foi formalizado o contrato de prestacdo de servigos especializados de

apoio e consultoria de Josep Piqué ao Pacto Alegre.

Figura 45 - Langamento do Pacto Alegre no Centro Cultural da UFRGS.

Fonte: Pacto Alegre (2022)
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Durante 0 més de dezembro de 2018, o entdo pro-reitor de pesquisa da UFRGS, Luis
Lamb, um dos articuladores do Pacto Alegre e porta-voz oficial da Alianca pela Inovacao foi
chamado para assumir a Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo do Estado do Rio Grande
do Sul. Isso reforgou ainda mais a boa imagem e articulagdo com o governo, desta vez na
dimenséo estadual. O coordenador geral do Pacto foi formalizado como Luiz Carlos Pinto.

O método utilizado no Pacto Alegre envolveu criar, com o compromisso de 75 entidades
da cidade, uma "Mesa do Pacto™, liderada pelas universidades, para resolver os grandes desafios
da cidade. Porém, para que isso acontecesse, o coordenador do Pacto e seus principais
assessores, agendaram visitas individuais aos gestores maiores de cada institui¢do, explicando
o funcionamento, respondendo a eventuais duvidas, expectativas € compromissos a serem
feitos.

O marco da primeira reunido dessa mesa aconteceu em margo de 2019, exatamente no
més de aniversario da cidade, na ACPA, com ampla cobertura da imprensa local. O primeiro
objetivo era fazer uma solenidade formal, marcando bem o momento e oficializando os
apoiadores e participantes desta Mesa. O segundo objetivo era o compartilhamento de como
seria a dinamica de funcionamento da Mesa do Pacto Alegre e a validagdo dos 06 macrodesafios

a serem enfrentados na cidade, sendo eles:

1 — Talentos: Gerar, manter e atrair talentos.

2 — Transformacdo Urbana: Desenvolver ambientes inteligentes e criativos para viver e

trabalhar.
3 — Ambiente de Negocios: Gerar um ecossistema inovador de classe mundial.
4 — Imagem da Cidade: Promover a imagem de uma cidade inovadora.

5 — Qualidade de Vida: Melhorar o bem-estar das pessoas em saude, seguranca, cultura

€ meio ambiente.

6 — Modernizacao da Administracdo Publica: Qualificar e facilitar o acesso aos servicos

para a populagio e para as empresas.
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Figura 46 - 1% Reuni&o da Mesa do Pacto, na ACPA em margo de 2019.

Fonte: Pacto Alegre (2022)

A partir deste momento comegou a trajetoria de planejamento e avango em projetos
concretos para o desenvolvimento do ecossistema de inovagédo do territorio. Durante o periodo
de marco a maio de 2019 buscou-se ouvir as possibilidades de projetos dos diversos atores da
cidade, a partir da l6gica dos macrodesafios.

A partir disso foram realizadas uma série de dindmicas dentro da estrutura da Unisinos
para levantar ideias criativas de projetos dentro de cada contexto tematico dos macrodesafios.
As dinamicas envolviam diferentes técnicas, como a Técnica de Aquario, em que as cadeiras
sdo equivalentes a metade do publico participante. Ap0Os isso separa-se 0 grupo em dois,
formando dois circulos concéntricos, com o grupo interno o mais préximo possivel, debatendo
durante 15 minutos sobre alguns topicos propostos. A outra metade do grupo observa a
evolucdo das discussdes em siléncio e faz anotagdes. Depois 0s grupos se invertem e segue a

dindmica com discussdes similares, porém incrementais ao que ja avancou. As dinamicas
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também envolviam separa¢do em grupos para sugerir propostas de projetos, que posteriormente
seriam defendidas em pitches, e votadas por todos do grupo.

Figura 47 - Dindmicas para ideacdo de projetos dentro da tematica dos macrodesafios
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Fonte: Pacto Alegre (2022).

Figura 48 - Dinamicas para ideacao de projetos dentro da tematica dos macrodesafios.

Fonte: Pacto Alegre (2022).

Com isso chegou-se a 24 projetos sugeridos para aprovagao na proxima reunido da Mesa
do Pacto. Cada projeto foi resumido em uma pagina, contendo seu nome, sua proposta de valor,
qual macrodesafio estava relacionado, além de objetivos e entregaveis. Todos os projetos foram



142

levados para aprovacao formal, atraves de votagdo, na 22 reunido da Mesa, em maio de 2019.
Além da aprovacgdo ou ndo dos projetos, os membros da Mesa eram solicitados a responder 0
seu grau de envolvimento no projeto como “Impulsionador”, “Apoiador” ou “Divulgador”.

Os projetos aprovados foram os seguintes:

1) POA2020 - Articulacdo da agenda de eventos de Porto Alegre, além da geracéo de

um evento anual de repercussao global com foco em economia criativa e inovacao.

2) Rotas de POA - Valorizacdo da imagem de Porto Alegre através da consolidacao e

divulgacdo articulada de rotas baseadas nos principais ativos e iniciativas da cidade.

3) Marca de POA (Place Branding) - Desenvolver uma marca que posicione e valorize
a cidade com desdobramento para uso externo (estratégia de comunicacdo de abrangéncia

mundial) e interno (autoestima da cidade).

4) Cidad3o Unico - Geracdo de uma identidade digital Gnica que integre os dados do

cidad&o de Porto Alegre.

5) Start.Gov - Modernizar a administracao publica por meio de disseminacdo da cultura

startup.

6) Cidade Transparente - Facilitar, para o cidaddo, o acesso aos dados da Prefeitura

Municipal de forma aberta e clara.

7) Professor Inovador - Engajar professores como agentes de indugdo para elevar o
padrdo do ensino publico de Porto Alegre, em linha com os mais altos padrdes globais de

formacéo.

8) Olimpiadas da Inovacdo POA - Promover a cultura do empreendedorismo e da

inovagdo na comunidade estudantil de Porto Alegre.

9) Blitz da Inovagdo - Estimular o convivio entre a comunidade e os atores mais

avancados do ecossistema de inovagao de Porto Alegre.

10) Licenciamento Expresso POA - Simplificar, agilizar e implementar processos

digitais para abertura e licenciamento de empresas, com inversao da Idgica existente.
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11) Conecta POA Trinova - Criar uma plataforma digital para incrementar a conexao e
sinergia dos atores da cidade.

12) Crowdfunding POA - Melhorar o acesso ao financiamento de startups em fases

iniciais.

13) Hands On 4D - Kick-off da revitalizacdo criativa do quarto distrito com engajamento
da comunidade, empreendedores e agentes de inovacgao da regido.

14) Intenvencgbes Culturais Pintando POA - Valorizacdo da paisagem urbana pela
intervencdo com pinturas e intervencdes culturais em espacos publicos estratégicos, gestada de

forma coletiva.

15) Cultura Cidada | Love POA - Estimular e valorizar a cultura e postura cidada em

Porto Alegre.

16) Mexe com POA do Centro a Periferia - Campanha de engajamento e ativacao das

pessoas por meio do esporte e educacéo.

17) WOnd3r Agua Maravilhosa - Promover aces de valorizacdo da relacdo de Porto

Alegre com a agua.

18) Smart City Todas as GeracGes - Estimular o desenvolvimento de uma Smart POA

com atencdo especial a criangas e idosos.

19) Engaja POA Open City - Plataforma de CoAction para cuidado em uso do espago

publico.

20) Instituto Caldeira - Impulsionar transformacfes e novos negécios por meio da

conexdo entre empresas, startups e agentes de inovacao.

21) Educacdo Transformadora - Transformar a educacao pela conexao e parceria com 0
ecossistema de inovacdo e conhecimento da cidade, preparando os jovens para 0 presente e 0

futuro.

22) Formacdo de agentes de inovagdo (MBA) - Impulsionar a formacao de agentes de
inovacdo no meio publico e privado, pela exposicéo e convivéncia com os atores e agentes dos

ecossistemas de inovacgédo da Alianca pela Inovacgéo.
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23) Salde Digital - Gerar uma plataforma integrada por toda a cidade de

compartilhamento de informacdes de salde.

24) Diretrizes Urbanas Inovadoras (Interacdo com o Plano Diretor) - Discutir e propor
novas diretrizes urbanisticas que estimulem o desenvolvimento de ambientes urbanos mais

adequados para as dindmicas sociais emergentes do seculo XXI.

Figura 49 - 22 Reunido da Mesa do Pacto, na Unisinos em maio de 2019.

el
Fonte: Pacto Alegre (2022)

Imediatamente depois da aprovacdo, foram formados grupos de trabalho para
aprofundar as discussoes e fazer avancar cada um dos projetos, com definicdo dos respectivos
coordenadores e, preferencialmente, com articulacdo entre os membros da quadrupla hélice.
Apos isso, buscou-se definir as métricas a serem acompanhadas, além das primeiras entregas

dos projetos.
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Conforme previsto inicialmente, as reunibes seguintes passariam a ser,
aproximadamente, a cada seis meses, sendo a préxima em dezembro de 2019. O objetivo desta
foi avaliar o andamento dos projetos aprovados, além de incluir novos, ajustar e reavaliar alguns
dos projetos iniciais.

No ano de 2020, no entanto, devido a pandemia do coronavirus, os planos tiveram que
ser modificados. Estabeleceu-se uma comissdo especial para atuar sobre 0s projetos que
envolviam a tematica da COVID-19 e foi feita, em marco de 2020, uma reunido extraordinaria
online da Mesa para reavaliar e repriorizar todos os projetos. Alguns projetos foram ajustados
e outros incluidos em carater de urgéncia, como a situacdo demandava. Abaixo alguns dos

projetos incluidos neste momento:

1) Continuidade Pequenos Negocios (Supera) - Ajudar os pequenos negocios. Montar

plataforma para apoio e qualificacdo dos negdcios locais no momento de crise.

2) Controle de Aglomeragdo - Desenvolver um sistema de identificacdo de
aglomeracoes.

3) Drones - Usar drones para atividades de higienizacao e visualizacdo espacial.

4) Equipamentos de Protecdo Individual (EPIs) e Equipamentos - Gerar um apoio

emergencial a linha de frente da satde
5) Start.Health - Promover um hackaton especifico sobre o Covid-19.

Figura 50 - 42 Reuni&o do Pacto Alegre focada no combate ao COVID - modo online.
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Fonte: Pacto Alegre (2022).
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Com o amadurecimento do projeto a estrutura do organograma do Pacto Alegre foi

sendo definida e detalhada, chegando ao seguinte modelo:

1) Nivel estratégico - formado por liderancas das universidades (Alianca para
Inovacdo) e da prefeitura, além de liderancas empresariais reconhecidas da area de
comunicacdo e/ou inovacdo, sendo estes dois Ultimos 6rgdos consultivos. Acompanham,

orientam e suportam em nivel estratégico o projeto.

2) Nivel Executivo - responsavel por impulsionar as ac@es, desde a coordenacao,
conducdo das acdes até a facilitacdo/interacdo entre as instancias estratégicas e operacionais. O
Comité executivo possui trés membros das universidades e um da prefeitura. Inclui a
coordenacao geral e o facilitador, além da Mesa como expressdo do pensamento coletivo e
comprometimento do grupo.

3) Nivel Operacional - agrega especialistas com atuacdo técnica que atuam na
gestdo, organizacdo e suporte do dia a dia e eventos. Incluem um grupo técnico operacional,
um de comunica¢do, um de coordenacdo de projetos, além de um grupo de apoiadores que
oferece suporte ndo formal.

Figura 51 - Estrutura de gestdo do Pacto Alegre.
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Fonte: Audy et al. (2022)
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Um fator importante que aconteceu ao longo dos anos de andamento do projeto foram
algumas alteragfes no comando de instituicGes participantes e com papel fundamental de
articulacdo na Mesa do Pacto. Entre elas, a mudanca de dois reitores das universidades indutoras
do pacto (UFRGS e Unisinos), além da mudanca do préprio prefeito da cidade.

Apesar disso, ndo aconteceram grandes turbuléncias no projeto, visto que 0 mesmo ja
contava com boa imagem e credibilidade diante da cidade. Além disso, pode-se perceber cada
vez mais participacdo e engajamento da sociedade civil nos projetos em andamento, atraves da
participacdo de representantes comunitarios, como o Coletivo Autbnomo Morro da Cruz,
diretores de escolas publicas de bairros periféricos como Lomba do Pinheiro e Restinga, além
de movimentos como Galpao Cultural Casa Hip Hop e Coletivo POA Inquieta, entre outros.

Em 2021 e 2022 as reunides da Mesa do Pacto voltaram a ser presenciais. Nessas
reunides se fizeram novas inclusdes, suspensdes e cancelamentos de projetos, além de serem
apresentadas as principais entregas feitas dos projetos em andamento. Entre elas destacam-se
projetos como:

Instituto Caldeira - Hub de inovacdo de 22 mil m2 com a funcdo de impulsionar
transformacdes e novos negdcios por meio da conexao entre empresas, startups e agentes de
inovacdo. Foi inspirado nos principais hubs de inova¢do do mundo, e é focado nos desafios da
nova economia.

Rotas de POA - Valorizacdo da imagem de Porto Alegre através da consolidacéo e
divulgacdo articulada de rotas baseadas nos principais ativos e iniciativas da cidade. Foi
entregue a rota cervejeira (Porto Cervejeiro), consolidando a cidade como um dos mais
importantes polos de cerveja artesanal do pais. Ainda em desenvolvimento uma rota rural e
outra rota da inovacao.

Marca de POA - Projeto de Place Branding para posicionar e valorizar a cidade, com
desdobramento para uso externo (estratégia de comunicacao de abrangéncia mundial) e interno
(autoestima da cidade). O processo contou com a votacdo de mais de 10 mil pessoas para a
escolha da marca, e agora esta na sua fase de implantacéo.
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Figura 52 - 62 Reunido da Mesa do Pacto, no Hotel Plaza Sao Rafael, em abril de 2022.

Fonte: Pacto Alegre (2022)

Apesar do Pacto Alegre ser ainda muito recente, parece que a cidade como um todo estéa
entrando na mesma sintonia de inovacdo, com o 4° distrito comecgando a virar realidade como
bairro de inovacéo, a execucdo de uma edi¢do do evento South Summit Brazil®, a orla como
um espaco animado e bastante inclusivo para todos os cidadaos da cidade, além de véarios outros
movimentos nessa mesma direcdo. O contexto geral parece estar em ebuli¢do, fazendo com que
a imagem de inovacéo seja retroalimentada e melhore a imagem da cidade, com um ambiente
favoravel para que os talentos formados localmente queiram ficar (e outros sejam atraidos) para
a cidade.

O ritmo de desenvolvimento do ecossistema de inovacao, portanto, esta acelerado. Por
ter comecado mais tarde que outros movimentos no pais e no mundo, aproveitou ensinamentos

na busca de maior assertividade de suas a¢bes. O projeto segue em andamento e ainda se

33 South Summit Brazil (SSB) é um dos maiores eventos internacionais de inovagao, que foi trazido para a cidade
de Porto Alegre através da articulacdo entre empresarios, politicos e académicos da cidade com a matriz do evento
em Madri (Espanha). O evento reuniu mais de 20 mil pessoas com participantes de cerca de 50 paises, mais de
500 palestrantes, mais de 450 investidores, incluindo 20 fundos internacionais.
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consolidando, mas ja comega a ter visitas de outros territérios para conhecer o modelo
implantado, além de livros e artigos publicados, transferindo o conhecimento adquirido até o
momento.

A seguir estdo compilados os resultados do caso Pacto Alegre, conforme pode ser

observado no quadro 14.

Quadro 14 - Resumo Caso Pacto Alegre.

Pacto Alegre

Contexto do - Queda de indicadores educacionais e sociais
Territério - Fuga de Talentos
- Iniciativas recentes de fomento a colaboracao e a inovacgéo na cidade

O Pacto - Alianga para Inovacao

- Consultoria internacional de Josep Piqué; Formacdo Grupo Executivo
- Mobilizacdo da sociedade (eventos presenciais, participagdo em
congressos, palestras, reunides, etc)

- Visitas técnicas a outros paises

- Definicdo de missdo, visdo, valores e manifesto / Workshops
tematicos (Macrodesafios)

- Lancamento do Pacto Alegre

- “Mesa do Pacto” liderada pela academia, com participagdo de 75
entidades da cidade

- Workshops com atores da cidade resultando em 24 projetos

- Comissdo especial para projetos envolvendo COVID-19

- 06 Reunides da “Mesa do Pacto”

- Continuidade apesar das alteracbes no comando de instituicbes com
papel fundamental na articulagéo do Pacto

Atores - UFRGS, PUC e Unisinos (Alianca para Inovacéo)

Envolvidos - Prefeitura

- Grandes empreendedores locais e entidades influentes na cidade

- Patrocinio Badesul, Sicredi e Agibank. Media partner Grupo RBS
- Consultoria de Josep Piqué

Status Atual - A cidade como um todo esta entrando na mesma sintonia de inovacgao
(4° distrito, South Summit Brazil, Orla, etc)

- Contexto em ebulicdo, com imagem de inovagao sendo
retroalimentada

- Ritmo de desenvolvimento acelerado; em andamento, ainda se
consolidando

Fonte: Autor (2022).
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9 DISCUSSOES

Neste capitulo séo apresentadas discussdes referentes aos casos estudados, retomando
as proposicoes e os frameworks, e consequentemente o referencial teérico.

Apesar das particularidades de cada caso analisado - que séo distintos uns dos outros,
com dinamicas envolvendo diferentes atores e estruturas, e com caracteristicas especificas, seja
pelos recursos disponiveis ou pelas politicas implantadas para sua formacédo ou manutencao -,
é possivel fazer relagdes, e analisar de acordo com a teoria, a estrutura de governanga em cada
estagio de desenvolvimento dos ecossistemas de inovacdo em territorios, assim como as

influéncias do contexto de governo sobre ela.

9.1 ESTRUTURAS DE GOVERNANCA

Em todos os casos estudados verificou-se que a criagdo de valor ocorreu por meio dos
relacionamentos entre os participantes dos ecossistemas de inovacéo. As interagdes dos atores
envolveram informacdes, inovacdes e recursos, e o valor foi criado a partir dessas experiéncias.

Em Barcelona, que contava na sua historia de inovacdo com o marco das olimpiadas
de 1992 e 0 22@, pode-se verificar uma governanca compartilhada no inicio, envolvendo o
governo e algumas empresas e universidades. Os atores estavam sensibilizados pela
necessidade de lidar com a crise econémica e foram convidados pelo governo a fazer parte de
um pacto. O prefeito, recém eleito, estava com prestigio e contava com alta confianca. Ainda
sem projetos concretos conjuntos, mas com uma intengdo clara, ou seja, um alto alinhamento
nas suas visdes (proposta de valor), que era se tornar uma smart city, e no curto prazo dar uma
resposta a crise de forma conjunta. Era o nascimento, ou seja, o trabalho inicial para
mobiliza¢do do ecossistema, em que todos estavam aprendendo como seria trabalhar em rede,
em outras palavras, ainda com poucas habilidades no nivel da rede. O protagonismo do governo
para articular foi evidente, mas, entendendo que “o crescimento econdomico ¢ responsabilidade
de todos”, como disse o Entrevistado 3, foram envolvidos outros atores do ecossistema.

A etapa seguinte foi de crescimento, passando a governanga a ser cCom uma organizagao-
lider. A &rea econdmica da prefeitura assumiu a lideranca e articulagéo do dia-a-dia do processo
e chamou para colaborar varios atores, ndo somente do governo vigente, mas todos os partidos

politicos, diversos empresarios e académicos, além de alguns atores da sociedade civil. Assim
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definiram os eixos principais de trabalho e levantaram os possiveis projetos a serem feitos.
Surgiram mais de uma centena de projetos, que foram filtrados até chegar nas “30 medidas”.
Essas medidas foram amplamente divulgadas na midia, envolvendo a sociedade civil. Os atores
envolvidos confiavam no plano, ou seja, existia confianca, mas ndo necessariamente entre o0s
atores. Foram definidos os responsaveis por cada projeto e um mesmo método de trabalho
(orcamento, calendério e relator) para todos 0s grupos, ou seja, uma maior competéncia no nivel
da rede, mas ainda com pouca experiéncia pratica. Também nessa etapa foi constituido o férum
da “Mesa” para futuro acompanhamento das medidas.

Na etapa seguinte, ainda com a area econdmica da prefeitura na coordenagdo, através
do Barcelona Activa, ocorreu a consolidagédo do Barcelona Creixement, com a efetiva execugéo
dos projetos em diversos grupos de trabalho que se reuniram e avangaram nas propostas
definidas. Aconteceram efetivamente as reunifes da Mesa para avaliacdo dos projetos,
incluindo a modificacdo ou descontinuidade de alguns. Os resultados eram amplamente
divulgados para envolver o méximo de pessoas possiveis. Aconteceu nesta etapa também a
tangibilidade de um espaco de referéncia e iconico para o projeto, que foi o edificio MediaTIC.

Verifica-se na etapa seguinte a caracteristica de resultados consistentes e efetivos
trazidos a tona, porém com uma revisdo profunda do projeto. O entdo prefeito Xavier Trias
perdeu as elei¢bes para a oposicao - sendo que o0 governo era a propria organizacao-lider e tinha
maior preponderancia na lideranga da governanca. Assim, aconteceu uma descontinuidade
abrupta do desenvolvimento do ecossistema de inovacdo. Dito de outra forma, a proposta de
valor foi profundamente revista pelo novo governante, e decidiu-se descontinuar o andamento
deste projeto. Apesar de ndo ser possivel levar a frente processos que estavam amadurecendo,
alguns elementos dessa etapa podem ser verificados, como a cidade ter-se tornado uma
referéncia internacional e feito transferéncia de conhecimento para outros territirios ao redor do
mundo.

Além disso, destaca-se o desenvolvimento de uma cultura com a légica de pactos na
cidade, usados para solucionar problemas especificos - ndo necessariamente através da
inovacdo - ou de territorios especificas da cidade, como o caso do distrito 22@, que segue em

andamento e é, atualmente, um icone de inovagéo da cidade.
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Figura 53 - Desenho esquematico da evolugdo da governanga no Caso Barcelona.
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Fonte: Autor (2022).

Ja em Medellin, a primeira etapa se caracterizou pela governanga compartilhada, que
surgiu a partir da necessidade de unido, em 2001, das empresas com 0 governo em torno do
tema da inovacao para enfrentar a crise de violéncia e, consequentemente, econémica. Na
sequéncia incluiu também as universidades, através da UdeA. Assim, formalizaram em 2003 o
CUEE, importante forum para definir o futuro do territério. Surgiram alguns projetos como
Parque E Tecnnova, além da construcéo de alguns marcos como o teleféerico ligando a o metré
a favela e a implantacdo do CEDEZO para fomentar o empreendedorismo em territérios mais
pobres. A caracteristica era que todos eles estavam muito alinhados internamente no grupo e
atendiam a necessidade de promover o ecossistema do territorio atraves da CTIl. O CUEE ainda
ndo possuia uma estrutura tangivel tradicional, nem um organograma, nem uma diretoria, além
de contar apenas com voluntarios como membros.Tudo isso refletia a falta de competéncias
ainda no nivel da rede.

Com o tempo, o préprio CUEE entendeu a necessidade de uma lideranca efetiva no
processo, transferindo isso para a Corporacdo Ruta N, uma organizacdo administrativa do
ecossistema (OAE). Apds isso o CUEE foi se consolidando como uma instancia de reflexdo,

deliberacéo e alinhamento regional relacionadas a CTI. A conducéo da Ruta N centralizou mais
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0 processo, além de construir um prédio iconico para sua atuacdo. Tal iniciativa, dentre outras,
contribuiu para tornar o projeto mais conhecido pela sociedade civil. A confianga dos atores e
o alinhamento com a proposta de valor seguia relativamente alto, pois a propria sede do CUEE
estava dentro do complexo da Ruta N. Além disso verificou-se uma gestdo mais profissional,
com articulagBes entre os diversos integrantes e com métricas de acompanhamento das
defini¢Bes, demonstrando aumento considerdvel nas capacidades de gestdo no nivel da rede
como um todo.

Com o tempo, a Ruta N estava consolidada como a organizacdo que impulsionava a
inovacdo da cidade. Com financiamento pujante, permitiu a criagdo de mais de 3.000 novos
empregos qualificados, suportando mais de 500 projetos e atraindo mais de 150 empresas locais
e internacionais que se estabeleceram nas suas instalagdes. As competéncias no nivel da rede
eram altas, com um organograma complexo e bem estruturado. Varios ciclos de projetos e
eventos de fomento a inovacédo foram lancados e acompanhados.

Na fase seguinte, ainda com a governanca da OAE Ruta N, a chegada de algumas novas
pessoas, como o gestor Elkin Echeverri, na gestdo da Ruta N trouxe alguns aspectos de reflexéo
sobre a continuidade do formato que estava sendo aplicado até entdo. O resultado dessa reflexdo
mostrava que 0 processo estava muito end6geno, ou seja, eram sempre 0S mesmos atores
envolvidos, e ja se havia chegado quase no limite possivel de projetos com esses atores,
comecando a ter criacdo de valor cada vez menor nos novos projetos colaborativos. A partir
disso se ressignificou o processo para chegar a toda a cidade atraveés de uma nova roupagem,
gue aconteceu através do Gran Pacto para la Innovacion. O Grande Pacto pela Inovacgédo
envolvia articulacdo da Ruta N com o governo, com a academia e com as empresas, através da
definicdo do método de trabalho que seria usado a partir de entdo. Assim encerrava-se um ciclo
e comecava-se outro. Essa fase € a ultima do primeiro ciclo e a primeira do segundo ciclo.

Na fase seguinte, que € o crescimento no 2° ciclo, o primeiro passo foi um grande evento
de langcamento, com participagdo da midia. A partir dai comegaram-se a implantar uma série de
passos que culminariam em um maior investimento do setor privado em CTI, chegando na meta
de 2% de investimento em atividades de CTI sobre o PIB.

A consolidacdo estava acontecendo através de sucessivos prefeitos que deram
continuidade no suporte aos planos das administracGes anteriores, pois as politicas publicas
foram construidas em consenso, articuladas pela RUTA N, e com a ajuda do Comité
Universidade Estado Empresa, evitando ou minimizando os impactos das disputas partidarias.
No entanto, na administracdo de Daniel Quintero (2020 em diante), houve uma diminuic¢éo do



154

apoio do governo. O ecossistema segue existindo, mas em modo mais fragil, tentando garantir

a manutencdo e sobrevivéncia do que foi feito até entdo.

Figura 54 - Desenho esquematico da evolucao da governancga no Caso Medellin.
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No caso de Porto Alegre, que ja apresentava na sua histdria projetos como o PAT, o
CITE e o Inovapoa, 0 primeiro estagio de desenvolvimento ficou marcado pela formacdo de
um Conselho Superior de Inovacéo e pela articulacdo da Alianca para Inovacdo, com as trés
universidades, e o governo municipal, com o entdo prefeito Nelson Marchezan e sua equipe de
gestdo. Apesar de alguns empresarios terem sido envolvidos, a governanca compartilhada ficou
marcada de forma emblematica pela participacdo das universidades junto com a prefeitura
municipal. O motor do movimento gerado teve relacdo com a fuga dos talentos da cidade, pois
apesar da cidade ser reconhecida como um polo de educacéo, esses talentos estavam migrando
para outras cidades em busca de um ambiente mais favoravel. A proposta de valor acordada
para o futuro pacto de inovacao ficou expressa como a sua missao de transformar Porto Alegre
em um ecossistema de inovacdo de classe mundial para a criacdo de um futuro melhor para

todas as pessoas.
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A etapa seguinte, de Crescimento, contou com a interagdo de todos os atores da
quadrupla hélice, e com a Alianca para Inovacdo assumindo como organizacdo-lider. Os
trabalhos de envolvimento dos atores no levantamento dos possiveis projetos geraram
engajamento e confianca no projeto. Além disso, contava com instituicdes centenarias se
comprometendo em assumir a lideranca do processo. O langamento oficial do Pacto Alegre,
assim como a solenidade que marcou a formacéo da Mesa do Pacto, envolveu a sociedade civil
através da midia. Os projetos, discutidos amplamente e consensuados entre os atores envolvidos
nas dinamicas com esta finalidade, foram levados para aprovacdo da Mesa do Pacto.
Imediatamente ap0s isso, 0s projetos comecaram a ser implantados, com alto alinhamento na
proposta de valor, mas ainda desenvolvendo as competéncias para atuar em rede e aproveitar
todo o seu potencial.

A fase seguinte (Consolidacgéo) ficou marcada pelas sucessivas rodadas de projetos, com
reports e mais foco na gestdo sobre as entregas de resultados e, eventuais suspensdes ou
cancelamentos de projetos. As competéncias no nivel da rede melhoraram, com mais grupos de
trabalho em andamento. Todos os atores da quadrupla hélice seguiram envolvidos, cada vez
com mais participacdes de representantes da sociedade civil, além da midia atuante nos
lancamentos e entregas dos projetos. A Alianca para Inovagdo seguiu como organizagdo-lider,
articulando o projeto como um todo. Alguns desafios de mudancas de comando em instituicdes-
chave foram superados, demonstrando que o Pacto Alegre estava realmente se consolidando no
territorio.

Foi possivel verificar um aproveitamento de experiéncias no Pacto Alegre, com li¢bes
aprendidas de pactos implantados em outros territorios. Assim, parece que o desenvolvimento
do ecossistema viveu um processo mais acelerado que os demais estudados, pois verificam-se,
de forma concomitante, elementos das fases de Consolidagdo e Maturidade. Apesar de ainda
estar se consolidando, j& comeca a fazer transferéncia de conhecimento para outros territorios,
seja através de visitas que esta recebendo, seja através de livros ou artigos contando a trajetoria

até o momento atual.
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Figura 55 - Desenho esquematico da evolugdo da governanga no Caso Porto Alegre.
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Abaixo um resumo da comparacao entre as analises dos resultados encontrados nos trés

casos que foram estudados (Quadro 15).

Quadro 15 - Comparacao dos achados dos estudos de caso.

Casos

BCN

MDL

POA

Tornar-se uma

Melhorar a condigéo

Transformar Porto

Smart City socioecondmica Alegre em um
através da inovacao ecossistema de
inovacao de classe
Proposta de Valor G
mundial para a
criagdo de um futuro
melhor para todas as
pessoas
Econbémico Violéncia/ Talentos
Motores .
Econdmico
Ciclo | Nascimento Governanca: Governanca: Governanca:
1 Compartilhada Compartilhada Compartilhada
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Atores: Governo,
Empresas e
Universidades

Caracteristica
principal: Viséo
clara de lidar com

Atores: Governo,
Empresas e
Universidades

Caracteristica
principal:
Mobilizacédo através

Atores: Governo e
Universidades

Caracteristica
principal: Conselho
de Inovacéo da
Cidade e criagédo

acrise. do CUEE Alianca para
Mobilizacao dos Inovacao
atores para
solucdes.

Crescimento | Governanca: Governancga: OAE Governanca:

Organizagao-Lider

Atores: Governo,
Empresas,
Universidades e
Sociedade Civil

Caracteristica

Atores: Governo,
Empresas,
Universidades e
Sociedade Civil

Caracteristica
principal:

Organizagao-Lider

Atores: Governo,
Empresas,
Universidades e
Sociedade Civil

Caracteristica

principal: Criacdo Ruta N para | principal: Alianca
Lancamento das gerenciar o processo | assume a lideranca.
30 medidas Lancamento do Pacto
Alegre e das reunides
da Mesa
Consolidacao | Governanga: Governanca: OAE Governanca:

Organizacao-Lider

Atores: Governo,
Empresas,
Universidades e
Sociedade Civil

Caracteristica
principal:
Andamento e
acompanhamento
dos projetos.

Atores: Governo,
Empresas,
Universidades e
Sociedade Civil

Caracteristica
principal:
Financiamento
pujante, atracdo de
empresas e muitos
projetos

Organizagao-Lider

Atores:
Caracteristica
principal: Novas
rodadas de projetos
com resultados e
entregas. Troca de
comando de algumas
instituices chave
sem turbuléncias no
andamento geral.

Maturidade

Nao aconteceu
plenamente.

Caracteristica
principal: Entregas
de projetos. Troca
de prefeito para

Governanca: OAE
Atores: Governo,
Empresas e
Universidades

Caracteristica

N&o aconteceu ainda.
Alguns elementos de
transferéncia de
conhecimento, mas
muito incipientes.
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oposicéo e
transferéncia de
conhecimento para
outros territorios
do mundo.

Nascimento

principal:
Repensado o modelo
usado até entdo e
planejamento do
Gran Pacto por la
Innovacion

Crescimento

Ciclo

Governanga: OAE

Atores: Governo,
Empresas,
Universidades e
Sociedade Civil

Caracteristica
principal:
Langamento do
Grand Pacto por la
Innovacion e
atingimento da meta
de 2% de
investimento privado
em CTI/PIB.

Consolidacao

Governanga: OAE

Atores: Governo,
Empresas,
Universidades e
Sociedade Civil

Caracteristica
principal:
Manutencdo até
perda de forga no
governo de Quintero

Maturidade

N&o aconteceu ainda.

Fonte: Autor (2022).

Da mesma forma pode ser visto na figura abaixo (Figura 56) um desenho esquematico

da comparacéo feita entre os trés casos.



Figura 56 - Desenho esquematico da evolugdo da governanga nos 3 Casos.
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Verifica-se que as propostas de valor dos trés casos séo diferentes, porém similares entre

si, tendo a inovacdo como elemento fundamental. Os motores do movimento sdo diversos,
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sendo em Barcelona o aspecto econdmico de resposta conjunta a crise, em Medellin a violéncia
e consequente crise econdmica, e em Porto Alegre a fuga dos talentos da cidade para outras
cidades.

Identifica-se também que a evolucdo dos modelos de governanca foi gradual e
sequencial nos trés casos, seguindo a ordem de governanga compartilhada primeiro, depois
organizacdo lider ou OAE, dependendo da decisdo tomada em cada ecossistema de inovagao.
Adicionalmente percebe-se que o papel de lideranca na governanca apresentou as seguintes
caracteristicas: na fase de Nascimento, a interacdo do governo foi com a academia ou com a
indUstria; no Crescimento e Consolidacdo, todos os atores da quadrupla hélice; e na
Maturidade/Renovacgdo, o governo com a academia ou com a inddstria. Seguiu 0S mesmos
estagios para o segundo ciclo, no caso de Medellin.

Os atores envolvidos na lideranca da governanca do ecossistema apés a saida do modelo
de governanga compartilhada foram os seguintes: 0 governo como organizagdo-lider no caso
de Barcelona, a Ruta N como OAE no caso de Medellin e a alianca das universidades como
organizacao-lider no caso de Porto Alegre.

A continuidade dos casos apresenta como caracteristica que 0 processo no primeiro
territorio foi abruptamente interrompido em virtude de uma mudanca politica, e Porto Alegre e
Medellin seguem em desenvolvimento. Por fim, verifica-se que a etapa final do caso de
Medellin trouxe a ideia de renovagdo, reavivando o projeto e passando pelos mesmos estagios
anteriores, ou seja, caracterizando o movimento ciclico gerando aprendizados e experiéncias
para o ciclo posterior.

Outra andlise possivel de ser feita é sob a Otica temporal, verificando como cada
ecossistema e suas respectivas fases se desenvolveram ao longo do tempo, alargando a extenséo
de cada estagio proporcional ao tempo sucedido. Na Figura 57, a seguir, 0 aspecto temporal
pode ser visto incorporado a discussdo. A imagem contempla cada um dos casos, com suas
respectivas fases e ciclos, bem como os motores para o surgimento de cada um deles, 0s

modelos de governanca e as interagcdes dos atores envolvidos nesses processos.
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Figura 57 - Comparagéo temporal entre os casos.
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Conforme exposto na figura, o caso de Medellin é o Unico dos trés ecossistemas de
inovacdo em territdrios analisados que conta com dois ciclos - tendo o primeiro perdurado de
2003 a 2014, quando um segundo se inicia. Com a interacdo dos atores governo, empresas e
universidades em seu nascimento, o primeiro ciclo de Medellin tem uma duracgdo de cerca de
07 anos - tempo consideravelmente maior que o primeiro estagio (Nascimento) de seu segundo
ciclo, que aconteceu em um periodo de cerca de um ano.

J& os casos de Barcelona e Porto Alegre se assemelham no que diz respeito a duragéo
de suas fases, que se estenderam por menos tempo que em Medellin - no caso de Porto Alegre
com ainda maior velocidade em seu processo de desenvolvimento.

As referidas distingGes podem estar relacionadas ao acumulo ou ndo de experiéncias por
parte de cada ecossistema e atores envolvidos. No caso de Medellin, além de um contexto
socioecondmico desfavoravel, ndo existia uma cultura de inovagdo no territrio - menos ainda
experiéncia transferida de outro ecossistema no momento de seu nascimento. Tal realidade ndo
foi verdadeira para o caso de Porto Alegre - que, além de contar com os resultados das
experiéncias de Medellin, teve uma consultoria internacional fazendo parte da execu¢do. Em

Barcelona, outro fator que pode ter sido fundamental para o encurtamento e a aceleracéo das
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fases do ecossistema de inovagdo naquele territorio diz respeito ao ator governo que liderou o
processo - motivo este também relacionado a descontinuidade do projeto, gerado pela troca de

lideres do governo.

9.2 INFLUENCIAS DO CONTEXTO DE GOVERNO NA GOVERNANCA

A influéncia do contexto nas estruturas de governanca, atraves da fragilidade dos
Estados, relaciona-se com a manutencdo de, pelo menos, uma aparéncia de sucesso politico.
Como ja mostrado anteriormente, a utilizacdo de dados que afetam a governabilidade,
resultando em diferentes niveis de fragilidade dos Estados, pode ser de grande valia na
compreensdo de contextos complexos — como € o caso dos territorios analisados por esta tese,
para cuja compreenséo, optou-se por observar o indice de Fragilidade dos Estados, divulgado
mundialmente todos os anos, além de considerar-se o Relatorio de Desenvolvimento Humano
produzido pelo Programa das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD).

Segundo este ultimo, em 2019, a Colémbia ocupava a 832 posi¢do (0,767) no IDH
mundial, o Brasil a 842 posicao (0,765), e a Espanha, considerada nacéo desenvolvida, ocupava
a 252 com IDH de 0,904. Ja o indice de Fragilidade dos Estados, em 2021, apontava 0s paises
latinoamericanos Brasil e Coldombia como em “estado de alerta”, enquanto 0 europeu
encontrava-se na categoria “estavel”. De acordo com o ranking, a Colombia figurava na 61?
posicdo entre os paises mais frageis do globo, seguido pelo Brasil, na 702 posicdo, ambos em
contextos considerados “de alerta”. A Espanha, por outro lado, ocupava a 142* entre os 179
paises investigados, atingindo a categoria “estavel”.

Dadas as particularidades de cada territorio, em especial em paises com extensdes de
areas continentais e grande diversidade cultural, foi necessaria uma analise regional da
fragilidade que auxiliasse na compreens&o de seus contextos complexos. Para tal, foi adicionada
uma anélise em ambito regional dos mesmos fatores que compdem o indice de Fragilidade dos
Estados, a partir de suas quatro dimensdes fundamentais: econémica, politica, social e de
coesao.

No que diz respeito ao territdrio de Barcelona, estd se caracteriza como a sexta area
urbana mais populosa da Unido Europeia e sua area metropolitana compreende mais de 65%
dos habitantes da Catalunha. Maior metrépole do Mar Mediterraneo, a cidade, ha muitos

séculos, constitui-se como um centro econémico e administrativo e segue sendo, até hoje, um
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importante pdlo e destino turistico®*. A Catalunha, regido da qual ¢ capital, € um dos motores
da economia do pais, lider em exportacGes, industria, pesquisa e turismo, apesar de possuir uma
divida elevada. Ainda assim, a Catalunha é, de longe, a principal regido exportadora da
Espanha, com cerca de 25% das vendas de mercadorias ao exterior. Em 2015, a regido atraiu
cerca de 14% dos investimentos estrangeiros no pais, perdendo apenas para Madri (64%),
segundo dados do Ministério de Economia.

Além de participar da zona do euro - 0 que ja garante a Barcelona uma vantagem
consideravel em relacdo aos demais territorios investigados -, Barcelona ainda abriga grandes
empresas, como 0 grupo téxtil Mango, o terceiro banco espanhol, CaixaBank, o grupo
energético Gas Natural, o gestor de rodovias Abertis e a perfumaria Puig. A Catalunha
concentra metade de toda a producdo quimica da Espanha, e sua atividade é superior a de certos
paises europeus, como a Austria. Além disso, a Catalunha ainda é lider na Espanha em
fabricacdo de veiculos — e 0 pais, por sua vez, é o segundo maior fabricante europeu de veiculos
da Unido Europeia, atras apenas da Alemanha; possui um importante pdlo logistico; € lider em
pesquisas —em particular nas ciéncias biologicas (genética, neurociéncias, biologia celular, etc);
conta com hospitais de ponta; e suas universidades figuram entre as melhores da Espanha®. A
regido também possui duas importantes escolas de comércio, e sua capital conta com grandes
editoras de lingua espanhola, como a Planeta e a Anagrama.

Vale ressaltar também, que o aeroporto de Barcelona é o segundo maior da Espanha,
atras apenas do de Madri. Recebe mais de 30 milhGes de passageiros por ano, tendo chegado,
em 2016, a mais de 44 milhdes. Funcionando como um verdadeiro hub, é muito valorizado por
empresas low cost, que buscam criar uma plataforma europeia para voos de longo alcance,
destinados ao continente americano. O porto de Barcelona, por sua vez, € o terceiro da Espanha
em volume de mercadorias, atrds dos de Algeciras e Valéncia, e um dos mais relevantes da
Europa em termos de cruzeiros.

Em contraposicdo a alta conectividade oferecida pelo aeroporto de Barcelona, que
representa um verdadeiro hub na Europa ocidental, e comparando com os contextos dos demais
territérios analisados, Porto Alegre figura em um contexto de bastante isolamento na malha
aérea, necessitando de conexdes, por exemplo, com Sao Paulo ou Rio de Janeiro até mesmo

para pontes aéreas destinadas as capitais uruguaia e argentina, localizadas ao sul da capital

34 Com a capital Barcelona e as praias da sua Costa Brava, a Catalunha é a regido espanhola que atrai mais
turistas estrangeiros. Em 2016, por exemplo, mais de 18 milhdes de pessoas visitaram, ou seja, um quarto do
total de estrangeiros recebidos pelo pais.

35 Das cinco primeiras universidades espanholas do ranking de Xangai, trés sdo catalds.
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galcha e ndo tdo distantes geograficamente. O aeroporto recebe, em média, 4,5 milhGes de
passageiros por ano. Ja o aeroporto de Medellin movimenta cerca de 3 milhdes de passageiros.

No ano de 2019, a renda per capita em Barcelona era de EUR 22.229 — valor que
superava em 22% o de toda a Catalunha®. E no que diz respeito a inflagdo, em 2021, apesar
dos indices da Espanha terem atingido o seu maximo em quase 30 anos, terminou em 6,7%.
Para se ter uma ideia, Porto Alegre fechou o mesmo periodo com uma inflagdo de 10,99%%, de
acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Medellin, por sua vez, é a
cidade com o maior custo de vida na Colémbia, e, em 2022, foi a cidade com maior variacdo
no Indice de Precos ao Consumidor (IPC).

Aspectos politicos e sociais também representam disparidades consideraveis quando
comparados 0s contextos dos territdrios estudados. O fenémeno dos aglomerados urbanos
chamados favelas, bem como o crescimento populacional desordenado - acrescidos de altas
taxas de desigualdade econdmica e poucas oportunidades -, favorecem contextos de violéncia
e instabilidade social. O crime organizado, por exemplo, & um tema significativo no que diz
respeito aos casos de Porto Alegre e Medellin. Em 2016, por exemplo, facgdes criminosas
atuavam em muitos bairros de Porto Alegre®®, fazendo centenas de vitimas.

No que diz respeito a Medellin, a busca por uma maior estabilidade nas tensdes sociais
e na reducdo da violéncia, como foi visto em maior profundidade no capitulo em que foram
apresentados os casos, foi a prépria motivacdo para que todo o contexto de organizacao e
fomento do ecossistema de inovacdo se estabelecesse. Conforme visto anteriormente, Medellin
deixou a condicao de cidade mais violenta do mundo para figurar como um exemplo mundial
de educacdo e inovacdo. Ainda assim, segue investindo em seguranca publica e inteligéncia,
ampliando a presenca do Estado nas comunidades de mais baixa renda, e lidando com um
contexto nacional desfavoravel no que diz respeito ao crime organizado e a insurgéncia armada.

Como visto anteriormente, pode-se diferenciar 0s contextos de fragilidade
influenciando ecossistemas de inovagdo em territorios. Neste horizonte, e considerando as
conjunturas socioecondmicas e politicas expostas acima, referentes aos trés casos analisados,

percebemos que Porto Alegre e Medellin representam contextos de governo frageis -

36 Em 2009, Barcelona chegou a ter um PIB per capita no valor de EUR 28.400 (16% a mais do que a média da
Unido Europeia).

37 Namero maior que o registrado a nivel nacional no periodo (10,06%).

38 Em 2016, quatro facgdes criminosas disputavam o dominio dos pontos de venda de entorpecentes em 38 dos
83 bairros da cidade, em areas onde vivem quase 900 mil pessoas. Esses grupos cometeram 75% dos homicidios
ocorridos em Porto Alegre no periodo. Disponivel em: <https://g1.globo.com/rs/rio-grande-do-
sul/noticia/2016/09/faccoes-criminosas-atuam-em-quase-metade-dos-bairros-de-porto-alegre.html>. Acesso em:
13/04/2022.



https://g1.globo.com/rs/rio-grande-do-sul/noticia/2016/09/faccoes-criminosas-atuam-em-quase-metade-dos-bairros-de-porto-alegre.html
https://g1.globo.com/rs/rio-grande-do-sul/noticia/2016/09/faccoes-criminosas-atuam-em-quase-metade-dos-bairros-de-porto-alegre.html

165

lembrando, igualmente, da posicdo que Brasil e Colombia ocupam como nagdes consideradas
em “estado de alerta”, ¢ Espanha como “estavel”, segundo o Indice de Fragilidade dos Estados
-, enquanto Barcelona apresenta um contexto de governo ndo-fragil.

Neste sentido, e tendo em vista os casos analisados, os territorios com contextos de
governo frageis apresentaram a necessidade de outros atores alem do governo — universidades
e empresas — para tracionarem o processo de estabelecimento e manutengéo dos ecossistemas
de inovacgdo em territdrios. Ja no caso de Barcelona, figurando como um territorio de contexto
de governo ndo-fragil, o governo foi o protagonista no processo, mesmo existindo outros atores
envolvidos. Além disso, a fragilidade do Estado pode também acarretar momentos de impacto
e/ou ruptura dos projetos dos ecossistemas de inovagdo, como aconteceu com 0 caso de
Barcelona, onde processos eleitorais e mudancas de governo ocasionaram a descontinuidade do

pacto.
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10 CONCLUSOES

Neste capitulo séo apresentadas as conclusdes da tese, resgatando as proposicoes e 0s
frameworks tedrico-conceituais, e integrando com as discussdes e analises dos resultados. As
sete proposicOes da tese sdo exploradas, buscando também a compreenséo da influéncia do
contexto de governo nas estruturas de governanca dos ecossistemas. Adicionalmente, sdo
colocados neste capitulo as licbes aprendidas, as limitacGes e indicacbes de futuras pesquisas,

assim como as consideragdes finais desta pesquisa.

10.1 CONSIDERACOES A PARTIR DAS PROPOSICOES

A andlise dos trés casos confirmou, conforme apontado pela proposicdo 1, e indicado
pela adaptacdo do modelo de Provan e Kenis (2008), a evolucdo gradual e sequencial dos
modelos de governanca de ecossistemas de inovagdo, sendo a governanga compartilhada a
primeira, e as seguintes, a organizacado lider ou a OAE, dependendo da decisdo estratégica. A
governanga compartilhada foi utilizada em momentos iniciais de menos atores e maior
confianca, e, por ser mais flexivel e adaptavel, ofereceu um contexto sem estruturas hierarquicas
rigidas, favorecendo o trabalho conjunto e a escuta entre os atores. Ja nas fases seguintes, ficou
evidente a necessidade de uma lideranga, seja interna ou externa, gerando melhor alinhamento
entre os atores para maior criagao e captura de valor.

No caso de Barcelona, a governanca comegou compartilnada, passando logo para
organizacao-lider, através da Secretaria de Economia, Emprego e Ocupacéo, da prefeitura de
Barcelona. No caso de Medellin, da mesma forma, a governanga comegou compartilhada entre
0 governo, empresas e universidades, através das primeiras reunides do CUEE. Com o
crescimento da complexidade das atividades, foi utilizado o modelo de governanga OAE,
através da Corporacdo Ruta N. No caso do avango para o ciclo seguinte, verificou-se a
continuidade do modelo, e ndo um retorno para a governanga compartilhada, como previsto na
evolugdo sequencial do modelo tedrico. No caso de Porto Alegre, a governanca também
comegou compartilhada entre governo e universidades, desta vez atraveés do Conselho Superior
de Inovacéo da cidade e de diversas reunides de alinhamento e articulagdo entre eles. Na

sequéncia, passou para 0 modelo de organizacdo-lider, atraves da Alianca para Inovagéo.
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No que diz respeito aos estagios de desenvolvimento dos ecossistemas de inovagdo em
territorios, verificou-se um movimento de criacdo de valor pela complementariedade se
encaixando no formato da curva “S” ao longo do tempo, conforme previsto no modelo da Visao
Relacional na sua perspectiva dindmica (DYER et al., 2018). As fases encontradas nos casos
corroboram com a literatura (proposicéo 2), sendo sequenciais e nessa ordem: Nascimento,
Crescimento, Consolidacdo e Maturidade/Renovacéo.

O estagio de Nascimento, preparacdo para 0 ecossistema, foi caracterizado pela
interacdo e alinhamento entre os atores que articularam os pactos - momento de analise e
definicdo da proposta de valor (visdo comum ou compartilhada), e dos seus macrodesafios a
serem solucionados. Ja o estagio de Crescimento foi 0 momento de aceleracdo das colaboracGes
entre os atores, em que aconteceu a ebulicdo de muitas ideias e a definicdo das primeiras rodadas
de projetos. O estagio de Consolidacao, por sua vez, foi caracterizado pela manutencdo das
colaboracBes e dos fluxos dos recursos, trazendo énfase a gestdo de projetos, além do
desenvolvimento do ecossistema ter se tornado mais conhecido pela populagdo. Por fim, no
estagio de Maturidade/Renovacéo, os ecossistemas foram repensados, passando por mudancas
profundas e revisdo geral do andamento ou mesmo pela decisao de descontinuidade do projeto.
Além disso, nesta etapa foram colhidas experiéncias e aprendizados para serem usados nos
ciclos seguintes. A transicdo entre cada um dos estdgios, por vezes, foi bem marcada,
ocasionando impacto no desenvolvimento do ecossistema, e em outros casos, ocorreu de forma
mais suave.

No caso de Barcelona, de modo geral, as mudancas entre 0s estagios foram suaves -
com excecdo da Ultima fase, que contou com um elemento mais abrupto. Buscando se tornar
uma smart city, mas sensibilizados pela necessidade de superar a crise econdmica na Espanha,
alguns atores foram convidados a realizarem um pacto para desenvolver o ecossistema de
inovacdo. Na fase inicial, de Nascimento do projeto, para a segunda (Crescimento), podemos
constatar uma transicdo suave, com 0 governo assumindo a articulagdo entre os atores e a
lideranca das acOes. Ja entre as fases de Crescimento e Consolidagéo, percebeu-se a transicéo
através da ampla divulgacdo de resultados das acGes e um foco em gestdo de projetos, tendo
medidas sido modificadas ou, até mesmo, descontinuadas. Este momento também foi marcado
pela construcao de um espaco de referéncia (Media TIC). Por fim, a transicéo entre os terceiro
e quarto estagios (Consolidacdo e Maturidade/Renovacao) ocorreu de forma mais abrupta.

Além da ampla divulgacao de resultados do projeto - marcando o final da gestdo -, ocorreu a
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mudanga do governo para um partido de oposi¢do. Logo na sequéncia foi feita uma reanélise
do projeto, decidindo n&o o levar adiante.

No caso de Medellin, as transicGes entre os estagios de desenvolvimento ficaram bem
marcadas. A necessidade de uma lideranca mais profissional levou a transferéncia da
articulacdo compartilhada pelos membros do CUEE para a Corporagdo Ruta N, indicando a
mudanca da primeira para a segunda etapa. Ja entre as fases de Crescimento e Consolidacéo,
notou-se a consolidacdo da lideranca do Ruta N, o aumento expressivo de financiamento, a
criacdo de muitos empregos, além da atracdo de empresas nacionais e internacionais. Também
a Ruta N estrutura seu organograma de forma detalhada e com um certo grau de complexidade.
A transigdo seguinte, entre as fases de Consolidacdo e Maturidade/Renovacéo, ocorreu pela
identificacdo de que o processo estava enddgeno, limitando os beneficios das acdes e a cria¢do
de valor dos projetos compartilhados. E neste contexto que surge a necessidade do Gran Pacto
pela Innovacion, trazendo uma nova roupagem para O projeto, através de reunides de
alinhamento entre os atores envolvidos com essa renovacdo. Esse movimento marcou também
a primeira fase (Nascimento) de um segundo ciclo vivido no territério.

A passagem para o0 estagio de Crescimento deste novo ciclo foi marcada pelo evento de
lancamento do Gran Pacto pela Innovacion e pela intensa participacdo da midia, levando as
informacdes para toda a populacdo. O grande objetivo era sensibilizar a todos por um maior
investimento do setor privado em CTI. Na transicdo para a proxima etapa, sucessivos projetos
deram continuidade aos planos iniciais. As administracdes publicas foram se sucedendo e o
projeto de desenvolvimento do ecossistema seguia sendo prioridade, garantindo a manutencao
do que havia sido conquistado até ali. Na atual fase o ecossistema enfrenta o desafio de um
governante que nédo apoia tanto o projeto.

Por fim, no caso de Porto Alegre, o lancamento do Pacto Alegre, com sua ampla
repercussdo na midia, deixou bem marcada a transicdo entre a primeira e segunda fase.
Posteriormente, a transi¢cdo entre a segunda e a terceira fase (Crescimento e Consolidacéo,
respectivamente) foi suave, podendo ser observada vérias rodadas de projetos, com foco na
gestdo dos mesmos, e com repercussao na midia das implementacgdes das agdes ja entregues. A
troca de governos municipais, com manutencdo de apoio ao projeto, assim como a entrada de
novos atores na Mesa do Pacto, também caracterizam a atual fase de consolidacéo do projeto
no territorio.

No que se refere ao papel de lideranca na governanga do ecossistema de inovagao
(proposicdo 3), também foram confirmados os achados da literatura sobre as interacbes dos



169

atores de cada etapa, sendo: no Nascimento, 0 governo com a academia ou com a inddstria, ou
ambos; no Crescimento e Consolidacdo, todos os atores da quédrupla hélice; e na
Maturidade/Renovacao, o0 governo com a academia ou com a inddstria, ou ambos.

Os atores interagem dessa forma por varios motivos. Primeiro que 0 governo esta em
todas as etapas, visto que a responsabilidade de lideranga ndo pode ser totalmente terceirizada
por ele, pois sdo de sua responsabilidade a justica e o bem-estar geral, entre outros aspectos
fundamentais a um governo. A interacdo no Nascimento se da com a industria ou as
universidades, ou ambas, pilares da economia baseada no capital e no conhecimento, envolvidas
com a definicdo do tipo de ecossistema desejado. No Crescimento e na Consolidacdo é
indispensavel a intensificacdo das interagcbes com sinergia entre todos os atores da quadrupla
hélice. Ja na Maturidade/Renovacdo, dado os riscos e retornos dos projetos, a discussdo de
renovacao que se faz necessaria ou a perspectiva de conexao internacional e de transferéncia de
conhecimentos com outros ecossistemas de inovacao, a interacdo acontece com as empresas ou
universidades, ou ambas.

Nos casos de Barcelona e Medellin, a interacdo da primeira fase aconteceu entre o
governo, as empresas e as universidades. Ja no caso de Porto Alegre a interacao que ficou mais
emblematica foi entre governo e universidades. Verificou-se, inclusive, que os motores foram
diversos em cada caso, devido aos contextos historicos distintos dos territérios. A figura 58
representa que, apesar das diferentes motivacdes iniciais, 0 modelo de ecossistema de inovagao
em territorios foi utilizado por todos, através dos pactos de inovacdo. O caso de Barcelona teve
como motor o fato de lidar com a crise econdmica mundial de 2008, que trouxe consequéncias
para 0 campo da economia, além de perda de empregos e de poder de compra das familias. Ja
0 caso de Medellin foi motivado pela busca da mudanca do cenario econdmico-social gerado
pela violéncia e drogas desde as décadas de 1980 e 1990, e consequente isolamento do mundo
em funcdo disso. No caso de Porto Alegre, o motor principal foi lidar com a fuga de talentos
que estava acontecendo, seja pela falta de perspectivas da cidade ou pelas varias op¢oes que

estavam sendo ofertadas em outros locais, gerando uma onda migratoria dos jovens.
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Figura 58 - Motores diferentes e resolugdo com Ecossistemas de Inovagdo em Territorios.
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Fonte: Autor (2022).

Criagao de Valor

Nas duas fases seguintes, 0s trés casos tiveram interacdes entre todos os atores da
quéadrupla hélice, incluindo a sociedade civil através da midia e da participacdo mais atuante
das representatividades associativas. No caso de Barcelona, a Ultima fase
(Maturidade/Renovacdo) envolveu os mesmos atores iniciais para reavaliar a continuidade ou
ndo do projeto, apés a troca de governante para um lider com visdo de mundo diferente do
anterior. No caso de Medellin, a fase de Maturidade/Renovacéo (do primeiro ciclo, que se funde
com a fase de Nascimento do segundo ciclo), envolveu um repensar profundo da forma de fazer
0 desenvolvimento do ecossistema, trazendo atores do governo, academia e empresas para
ativar o Grande Pacto pela Inovacdo. Apds isso foram envolvidos todos os atores da quadrupla
hélice novamente até a atual fase de consolidacdo. No caso de Porto Alegre ainda ndo aconteceu
a fase de Maturidade/Renovacéo.

Referente aos contextos de governo (proposicoes 4 e 7), os casos confirmaram a teoria
e 0 modelo conceitual proposto, ainda que necessitando de evidéncias mais robustas nos casos
que estdo em andamento - que podem vir no futuro, quando existir distancia histérica para
avaliar os resultados com mais clareza. O contexto de governo ndo-fragil levou o ator do
governo a ser preponderante na liderangca da governanca do ecossistema de inovagdo no
territorio, com uma tendéncia maior de descontinuidade nas trocas de lideres do governo. Assim
como no contexto de governo fragil, o ator governo nédo foi preponderante na lideranca da
governanca em relacdo aos demais, ndo existindo a tendéncia téo forte de descontinuidade.

O caso de Barcelona, caracterizado por um contexto de governo ndo-fragil, teve énfase
da lideranca pelo prefeito Xavier Trias e sua equipe de governo ao longo de todo o processo.

Assim, esse ator, ndo deixando de incluir os demais atores, impulsionou o desenvolvimento do
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ecossistema, porém na troca de liderangas politicas o projeto foi descontinuado. Nos outros dois
casos, o contexto de governo fragil levou a uma presenca relevante de outros atores, que foram
as universidades e os empresarios. No caso de Medellin esse fator contribuiu para que o pacto
tenha sobrevivido por cinco trocas de gestdes municipais diferentes. No caso de Porto Alegre,
esse fator auxiliou a chegar ativo e bem posicionado na segunda gestdo municipal. As
evidéncias dos casos de Medellin e Porto Alegre ainda sdo frageis para confirmar essas
proposicdes, pois 0 primeiro esta somente agora vivendo um governo que ndo apoia o pacto e
0 segundo ainda ndo passou pela prova de um governo com Vvisdo contraria.

A etapa final dos ecossistemas de inovacdo em territérios trouxe a ideia de renovacéo,
no caso que teve continuidade, como um reavivar do projeto a partir dos mesmos estagios de
desenvolvimento anteriores, ou seja, de um movimento ciclico (proposicao 5). Além disso, 0
primeiro ciclo gerou aprendizados e experiéncias que puderam ser englobadas no ciclo
posterior, levando a uma gradual aproximacéo da proposta de valor (proposi¢do 6). Como a
existéncia de mais de um ciclo aconteceu apenas no caso de Medellin, o autor acredita que as
evidéncias ainda séo frageis para confirmar essas proposicoes.

No caso de Barcelona, ndo houve renovacdo, mas sim a descontinuidade do projeto ao
final da gestdo municipal. Ja em Medellin, uma reflexdo profunda do projeto, aproveitando os
aprendizados e experiéncias do ciclo vivido, permitiu a renovagdo. O Grande Pacto pela
Inovacdo representou um ajuste da sua rota para uma melhoria no avanco em relacdo a sua
proposta de valor. Esse novo momento deu origem a um novo ciclo, que estd passando pelas
mesmas fases do primeiro. No caso de Porto Alegre, ainda ndo chegou ao estagio em que
acontece a possivel renovagao.

Todos estes elementos respondem de maneira conjunta ao problema levantado nesta
tese, permitindo a verificagdo do modelo e a melhoria no entendimento dos elementos

estudados.

10.2 LICOES APRENDIDAS

Algumas licBes ficaram de aprendizado para aumentar as possibilidades de sucesso de
um ecossistema de inovagdo em territdrios a partir desta tese. Abaixo constam essas licdes

aprendidas (figura 59), que podem ser Uteis na aplicagdo dos conceitos e modelos aqui



172

estudados, auxiliando para que a comunidade académico-cientifica e empresarial avance na

complexidade do tema.

Figura 59 - Licdes aprendidas para sucesso de um ecossistema de inovacgdo em territdrios.
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a) Pactos como instrumento de desenvolvimento de ecossistemas de inovacao

Verificou-se que os pactos sdo instrumentos que permitem a interacdo € 0 compromisso

entre os atores da quadrupla hélice, sendo portanto um modelo Util e interessante para o

desenvolvimento dos ecossistemas de inovacao em territorios.
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Além disso, os pactos podem auxiliar tornando-se parte da cultura de solucdo de
problemas do territdrio, seja em desafios particulares como por exemplo o enfrentamento da
COVID-19 na area de saude, seja em areas geograficas especificas, como os bairros de

inovacdo, como Vvisto no caso de Barcelona.

b) Ativacdo intencional dos atores por parte da lideranga da governanga

Outra licdo aprendida que foi possivel visualizar é que os atores da quadrupla hélice
precisam ser ativados e articulados intencionalmente para o desenvolvimento dos ecossistemas
de inovagdes nos territdrios. O compartilhamento, tanto de conhecimentos como de recursos,
comeca a fluir depois de um certo tempo e de uma certa confianga construida no projeto, ou na
proposta do projeto.

Isso significa que o processo precisa ser planejado e articulado pelos atores iniciais. Nao
quer dizer que, por ser uma légica colaborativa, a ativacdo aconteca de forma espontanea e
natural. Além disso, a dialética inclusiva deve permear toda essa ativacéo, ja que ela vai partir
de um plano, porém comecara a tomar vida propria, dificilmente sendo totalmente controlada

apos o seu inicio.

c) Acordos de visdo ou de proposta de valor a serem alcancados

Com os contextos atuais altamente mutaveis, € fundamental o acordo sobre o rumo a ser
tomado no territério, assim como sobre os desafios prioritarios a serem vencidos. O
estabelecimento de objetivos e metas comuns é um dos primeiros passos a ser dado nessa
trajetdria. Ou seja, € um exercicio coletivo (feito por liderangas com boa percepcéo do contexto
geral) de alinhamento a ser feito no inicio dos ciclos dos ecossistemas de inovacdo em
territorios.

O acordo ou pacto consensuado acaba gerando clareza no grupo articulador e um norte
para o0 ecossistema como um todo, como uma estrela, sobre 0 que o territorio quer para si em
termos de desenvolvimento, onde quer chegar de forma ampla e inclusiva. Além dessa visao, o
projeto precisara definir sua missdo, valores e até um manifesto, declarando publicamente seus

principios e intencdes.
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d) Pactuar os desafios gera maior compromisso na implantagdo das acgoes

O envolvimento ativo dos atores da quédrupla hélice na pactuacdo dos desafios a serem
enfrentados gera beneficios diretos relacionados com um maior numero e diversidade nos
inputs, podendo ser mais assertivo na definicdo dos desafios. Mas também gera beneficios
indiretos relacionados com o engajamento das pessoas no projeto. Esse engajamento se
converte em maior compromisso no futuro, na implantacdo das acdes, sejam elas individuais
ou coletivas. A ldgica dos projetos coletivos precisa priorizar 0 avango conjunto e integrado,

mesmo que pareca mais dificil no comeco.

e) Ator governo precisa estar sempre envolvido na lideranga da governanca

Né&o é possivel avancar em um ecossistema de inovacao em territorio sem a interacédo e
0 apoio do ator governo. A articulagdo com o poder publico € fundamental, independentemente
do contexto politico estabelecido. Existem casos em que é mais facil ou mais dificil, com papéis
e protagonismos mais amplos ou mais restritos, mas néo pode deixar de existir.

Caso 0 governo nao esteja envolvido, o projeto estara destinado a perecer ou sera muito
limitado no seu poder de realizacdo, até porque 0S recursos que 0 governo tem a disposicao
geralmente s&o imensos quando comparados com os recursos privados, sendo o resultado da
participacdo de toda a sociedade. Portanto, por mais que um projeto exclusivamente privado
sobreviva por um tempo, precisara de apoio publico para se desenvolver e chegar a alcangar um

escopo mais amplo.

f) Levar em conta o impacto do contexto de governo na estrutura governancga

O alinhamento entre o contexto do governo e as estruturas de governangca aumenta
consideravelmente as possibilidades de atingir uma governanca efetiva nos ecossistemas de
inovacgdo em territorios. Quando o contexto de governo é fragil, ou seja, 0s governos contam
com pouca credibilidade ou o contexto ndo é favoravel para a legitimidade dos lideres publicos,
existe uma clara oportunidade de outros atores de a quadrupla hélice fazerem parte da lideranca
da governanca. Se os ecossistemas de inovacdo forem articulados conjuntamente por outros

atores, além do governo, tendem a perdurar.
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Os projetos de desenvolvimento dos ecossistemas de inovagdo que sdo muito marcados
pela lideranca de um determinado governo tendem a ser encerrados pelos proximos governos,
que tenderdo a descontinuar o projeto para fazerem “do seu jeito” e “deixar a sua marca”,
gerando rupturas e/ou interrup¢des que nao beneficiam o todo. Como a troca periodica de
governantes € algo préprio do conceito das democracias, esse fator é intrinseco ao tema. A
forma de contornar isso é ter os ecossistemas articulados conjuntamente com outros atores,

como o exemplo das universidades.

g) Buscar o protagonismo das universidades quando o contexto de governo é fragil

As universidades podem ter fungdes dindmicas nos ecossistemas de inovacao. Por serem
organizacbes complexas e terem distintas atividades nos mais diversos setores da sociedade,
podem assumir papéis proativos, gerando impactos positivos - como a propria continuidade do
ecossistema de inovagao.

Existem universidades com caracteristicas muito diversas, que contemplam diferentes
fatores historicos e contextuais, e que se relacionam das mais variadas formas com a sociedade.
Porém, de modo geral, elas podem contribuir na interacdo inicial da governanca, aumentando a
estabilidade do ecossistema de inovacédo pela sua capacidade e potencial intelectual e pela sua
tradicional reputacdo e confiabilidade.

h) Gerar niveis de validacdo supra institucionais

Os casos estudados utilizaram o conceito da “Mesa” como uma instancia de decisao e
validacdao supra institucional do projeto. Esta € uma importante ferramenta que deve espelhar o
todo através da representatividade da quadrupla hélice, sendo ampla e plural o suficiente para
legitimar as intencOes e prioridades trazidas para serem realizadas em um territério.

Tal insténcia de validagdo tem como objetivo aglutinar as principais forgas da sociedade
em torno de um compromisso unificador, visando o seu desenvolvimento harmdnico. Os
dialogos feitos nesse foro, se bem conduzidos, servem para decidir em conjunto o que deve ser
executado, melhorado, ou mesmo, descontinuado. Além disso, faz um trabalho de incluséo e
transparéncia nas decisfes, reduzindo oposi¢des ou boicotes que possam vir a retardar o

desenvolvimento das a¢cdes consensuadas.
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1) Manter a transparéncia e a confianga no acompanhamento dos resultados

Faz parte do bom desenvolvimento de um ecossistema de inovagao mostrar com clareza
0s objetivos alcancados, e também os ndo alcancados. As suspensdes ou cancelamentos de
algumas a¢cdes mostram que o0 acompanhamento esta dentro de uma normalidade e é verdadeiro,
sem ajustes de resultados para mostrar apenas indicadores favoraveis. Porém, é sim importante
reconhecer os motivos daquilo que ndo avangou, reavaliando estratégias e alocacéo de recursos.
Mas nédo se deve abrir mao da transparéncia dos resultados, pois ela gera confianca na lideranca
da governanca e também mais engajamento na construcéo coletiva.

Neste contexto, a comunicacdo é uma ferramenta fundamental, que pode levar a
transparéncia e confianca desejadas. Uma boa comunicacao é primordial para esta conquista,
além da clareza e regularidade da comunicacdo entre os diversos atores envolvidos, o que

permite uma maior fluidez do projeto.

j) Reconhecer e utilizar os ciclos de desenvolvimento

Por se tratar de um processo de inovacdo, é absolutamente razoavel e até esperado que
nem tudo “dé certo”. Nestes casos ¢ melhor que tratem logo de recomecar o que for necessario.
Ou mesmo que esteja dando certo, é importante passar por reavaliagdes profundas
periodicamente como um processo de renovagao. O reconhecimento e a utilizacdo da logica de
ciclos de desenvolvimento parece ser o caminho adequado para avancar em direcdo a proposta
de valor.

Os ecossistemas de inovagdo representam verdadeiros seres vivos, regidos pelas
mesmas leis de ciclicidade as quais todos estdo submetidos. Momentos de “altos e baixos”,
reavalia¢des e, até mesmo, “renascimentos” sdo inevitaveis - € até mesmo saudaveis - para o
aprendizado e crescimento continuos dos ecossistemas, bem como sua prépria sobrevivéncia.

No que diz respeito ao “erro” - tema ainda tabu em diversas areas de atuagdo -, é
indiscutivel e urgente que se faca uma revisdo e, caso necessario, uma mudanca de qualquer
mentalidade que ndo o enxergue como construtivo na jornada de aprendizagem. Além disso, é
importante uma reflexdo profunda acerca do papel do erro, que deve converter-se, cada vez
mais, em experiéncia livre de julgamento de valor - mas carregada de ferramentas para o

crescimento mais consciente, rapido e exitoso dos ecossistemas de inovacao em territorios.
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k) Utilizar aprendizados de outros ecossistemas j& implantados

Seja estudando profundamente alguns casos, fazendo missdes para outros territorios ou
contratando uma consultoria, € importante aproveitar os historicos de trajetdrias, as
experiéncias exitosas e fracassadas, as recomendacdes, riscos e aprendizados gerados por outros
ecossistemas que ja implantaram seus modelos anteriormente. Esse fator acelera a curva de
crescimento, podendo minimizar ou evitar erros desnecessarios.

Embora os contextos possam ser muito diversos, as experiéncias geradas por
ecossistemas de inovacdo ja desenvolvidos sempre podem ser Uteis na implementacdo de outros
- considerando e respeitando as diferencas e fazendo as adaptacfes necessarias. Além disso,
essa mentalidade garante que o aprendizado cresca ainda mais no que diz respeito aos
ecossistemas de inovacdo em territorios de modo geral, podendo germinar uma verdadeira
cultura de inovacdo que podera trazer inumeros beneficios nos territorios trabalhados,
aproveitando a potencializacdo que as acdes dos ecossistemas geram nos diversos setores da

sociedade.

10.3 LIMITACOES E FUTURAS PESQUISAS

Como qualquer pesquisa, existem limitaces a serem consideradas, assim como rotas
delineadas para futuras pesquisas. Uma das limitacdes tem relacdo com a analise dos casos que
ainda estdo em andamento. Por estarem muito ativos, com alta complexidade e varios atores e
dindmicas envolvidas, podem (e devem) ser reavaliados no futuro. N&o existe ainda a distancia
histérica necessaria para avaliar com clareza os resultados de algumas decisdes atuais.

Nesta mesma linha, andlises longitudinais podem ser feitas, verificando o
prosseguimento dos pactos de inovacdo ao longo do tempo, seja entre os ciclos ou entre 0s
diferentes estagios pelos quais passaram. Além de possibilitar a avaliacdo das relagdes entre os
diferentes casos, o legado e as ligdes aprendidas, bem como a transferéncia desse conhecimento
para outros pactos e ecossistemas de inovagdo em territorios. Uma analise a partir das diferentes
estruturas de financiamento utilizadas em cada caso também pode ajudar a colocar luz sobre o
funcionamento dos ecossistemas de inovacéo.

Outra limitacdo desta tese é a de ndo explorar e analisar 0s aspectos culturais dos

territorios estudados. Este foi um recorte necessario ao inicio da tese para que se tivesse um
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rumo mais bem definido, focalizando em elementos passiveis de serem induzidos, e ndo
espontaneos. No entanto, esses aspectos parecem influenciar em diferentes dimensdes sobre a
trajetéria do ecossistema de inovacdo, oportunizando futuras pesquisas que abordem esta
perspectiva.

Tais estudos podem, ainda, aplicar o modelo aqui proposto em outros casos de
ecossistemas de inovacédo. Singapura e Vale do Silicio sdo dois bons exemplos de regides para
as quais o framework poderia ser aplicado e ter sua validade ou ndo confirmada. Além disso,
esses casos ofereceriam interessantes insights e perspectivas sobre povos ocidentais e orientais,
e que podem ter grande influéncia no contexto territorial.

Outro elemento possivel de ser explorado em futuras pesquisas tem relacdo com a
vocacdo (ou vocacdes) de cada territdrio, refletido nos setores que possuem destaque e
reconhecimento. Cada territorio possui na sua trajetdria areas de conhecimento previamente
desenvolvidas, seja por recursos naturais presentes ou por personagens histéricos que puxaram
esses setores. Reconhecer as caracteristicas vocacionais a serem fomentadas em um ecossistema
de inovacdo pode gerar um interessante campo de pesquisa.

Outro aprofundamento possivel em investigacfes futuras diz respeito as divergéncias
de posicionamento e visdes de mundo entre os atores envolvidos, assim como 0 gerenciamento
da diversidade entre eles. A andlise de tais aspectos de governanca pode trazer luz e
aprofundamento no entendimento do volume de dinamicas e interacdes internas - talvez
mapeando-as e medindo-as diretamente - presentes nos ecossistemas de inovacao em territérios.
Ja o aprofundamento nas caracteristicas das liderancas que fazem parte do lancamento de um
ecossistema de inovacgdo, ndo com uma abordagem institucional, mas como uma abordagem
individualizada e focada nas pessoas fisicas, pode ser um interessante ponto de vista também.

Ainda outra possibilidade seria um aprofundamento nas competéncias necessarias no
nivel do ecossistema para cada um dos modelos de governanca estudado nesta tese, trazendo
uma riqueza ainda maior para seus fatores preditores adaptados aos ecossistemas de inovagéo
em territorios. Por fim, pesquisas futuras podem tambeém obter significativas respostas
analisando o tema sob a perspectiva da orquestracio (DHANARAJ e PARKHE, 2006),

abordagem tedrica com dimensdes de andlise diferentes deste estudo.
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10.4 CONSIDERACOES FINAIS

A tematica trabalhada nesta tese € de grande atualidade, existindo apenas alguns poucos
pactos de inovacédo realizados ou em andamento pelo mundo, e talvez apenas alguns desses
tendo atingido os seus objetivos. Este € um dos elementos que levou esta pesquisa a ser de
carater exploratdria, identificando e colocando luz em alguns elementos, indicadores e
processos ainda nebulosos na literatura e no campo gerencial. Buscou-se descobrir 0s
ingredientes, vontades e processos envolvidos para encontrar evidéncias comuns - ou
contrastantes - que oferecam chaves para o avango da ciéncia. Alguns elementos apenas
serviram para mostrar com mais clareza as lacunas da ciéncia nesse campo, ou mesmo 0s Seus
limites existentes, que esta tese ndo pdde resolver, mas talvez apontar para futuras teses.

De forma geral, as contribuicdes tedricas deste estudo auxiliaram a avangar no campo
tedrico e pratico no que concerne ao desenvolvimento dos ecossistemas de inovacdo e das suas
estruturas de governanca, respondendo assim as lacunas observadas na teoria. Os estudos de
caso permitiram verificar no campo a aplicacdo do framework teérico, validando as proposicdes
— mesmo que algumas ainda com evidéncias pouco robustas para serem confirmadas de forma
veemente —, além de auxiliar na compreensdo das relacfes existentes entre 0s contextos de
governo e as estruturas de governanca dos ecossistemas.

Verificou-se que a transferibilidade das conclus6es desta pesquisa para outros territorios
pode ser feita, desde que compreendendo ndo ser possivel simplesmente copiar a abordagem de
governanca de um ecossistema para outro, mesmo dentro de contextos similares. As necessarias
adaptacdes devem ser levadas em consideracdo para um melhor aproveitamento do modelo.

Pode-se dizer ainda que a compreensdo e implementacdo de modelos que incluam o
conceito de ecossistemas de inovacdo em territorios é realmente relevante para os tempos atuais,
pois pode gerar beneficios em varios cenarios. Verifica-se que 0s impactos sociais possiveis
com a implementacgdo de pactos podem ser imensos, pois parecem ser ainda mais importantes
em contextos de governo frageis, ou seja, geralmente vinculado as nagdes mais pobres e menos
desenvolvidas. Espera-se que esse seja apenas um ponto dentro de uma grande linha de
desenvolvimento cientifico e gerencial para explorar e colher os beneficios da aplicacdo deste
tema.

Por sim, destaco que os trés casos trouxeram ensinamentos valiosos, sendo o caso de
Porto Alegre de grande estima para o autor, seja pela possibilidade do mesmo atuar e influenciar

diretamente no futuro deste territorio, seja pela caracteristica peculiar de ter uma alianca de
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universidades assumindo o papel muito forte de lideranca do ecossistema de inovacao (o que
em si é uma possivel referéncia internacional para futuros casos ao redor do mundo). Conhecé-
lo melhor e mais profundamente acredito ter sido uma entrega indireta desta tese, pois permitira

extrair outras analises sob diferentes angulos no futuro.
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ANEXOS

ANEXO I - Membros dos Grupos de Trabalho do Barcelona Creixement

Promocio Internacional

FICOSA - Viceng Aguilera

Invest Catalonia - Joan Josep Berbel
SITMOBILE - Marc Bonavia

EYPE International Relations - Anna Borrell Mauri
Lékué - Xavier Costa

Turisme de Barcelona - Ignasi de Delas

Casa Asia - Amadeu Jensana Tanehasi.

UHY Fay & Co. - Alberto Ldopez-Rodd
American School of Barcelona - Mark Pingitore
GILD Internacional - Karen Reith

Matholding - Pau Relat

Sonar - Ricard Robles

Cambra Francesa de Barcelona - Philipe Saman

Natura Bissé Internacional - Joaquim Serra

Redefinicio del paper de I’administracio

PIMEC - Moisés Bonal

CTAC - Salvador Duarte

EQUIP SINGULAR - Yolanda Torres

ASSOCIACIO COL.LEGI ENGINYERS - Antoni Grau
PEMB - Joan Camprecios

Fundacio Cecot - Innovacio Abraham Arcos

Foment del Treball - Salvador Guillermo
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Fundacio Seira - David Pérez
Maxval Technology Partners - Eduardo Cervantes
Delegacid del Govern a Catalunya - Maria Lopez

ACCI10 - Joan Romero

Financament

MICROBANK - Albert Lopez Martinez
CECOT - David Garrofé

CAIXA CAPITAL RISC - Carles Trenchs

ICF - Joan Ramon Sanroma

LA CAIXA - Josep Ramon Montserrat
BORSA DE BARCELONA - Antoni Giralt i Serra
INVEREADY FIRST CAPITAL - Ignasi Fonts
BANC SABADELL - Xavier Aniés

BBVA - José Lbpez

NAUTA CAPITAL - Carles Ferrer

RJ FAMILY OFFICE - Ramon Bargufi6
ENERTIKA - Francesc Tarongi

Krontime SL - Josep Palmés

Talent i Emprenedoria

Fundacié Bosch Gimpera - Carme Verdaguer
Fundacié UAB - Mireia Gali Reyes

Ernst & Young - Lluis Buzzi

Grup ITNET - Roger Gutiérrez

ZYNCRO - Lluis Font

Fundacié Banesto - Francesc Fajula
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CP’AC - Albert Colomer i Espinet
ICFO - Silvia Carrasco

SEAT - Ciriaco Hidalgo

ASINCA - Ignasi Fontanals
ESADE - Pedro Parada Balderrama
Giggle - Juan Carlos Riveiro

UPC - Marisol Marques

EADA - Ramon Noguera

IESE Business School - Maria Puig

Confederacio de Cooperatives de Catalunya - Perfecto Alonso

Societat

FCB - David Barrufet

PEMB - Jordi Tudela Fernandez

COOB’92 - Andreu Clapes Flaqué

COMPOSTADORES - Eugeni Castejon

CECOT BARCELONA - Ferran Jornet

BASI, S.A. - Nuria Basi Moré

FemCat - Teresa Navarro

Fundacio PIMEC - Ramon Vila i Solé

ESIC - Barcelona Eduard Prats

22@ Network - Antoni Oliva

Institut de Prospectiva i Analisi - Francesc Xavier Altarriba
FIDEM- (Federaci6 Intern. de la Dona Emprenedora) - Montse Ramon

INVENIO - Ricard Huguet
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Barcelona Connectada

. ARA.CAT - Manel Manchén

. AED - Pau Herrera

. AIJEC - Marta Marti

. BIOCAT - Montserrat Vendrell

. ESADE ALUMNI - Xavier Sanchez

. UNION SUIZA - Lluis Vendrell i Pedrola

. BARNACENTRE - Javier Cottet Torres

. Fundaci6 Barcelona Comerg - Salvador Albuixech

. FUNDACIO PRINCEPS DE GIRONA - Eugeni Sedano

. BCN CONVENTION BUREAU - Miguel Marti Escursell
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ANEXO II - Lista completa de medidas do Barcelona Creixement

1.

Crear un mercat de treball anual que
connecti el talent amb les startups i
altres empreses amb elevat potencial de
creixement.

Volem potenciar les startups de la ciutat i
augmentar la seva competitivitat posant-les
en contacte amb el talent més qualificat
disponible. Impulsarem un mercat de treball
gue facilit la trobada entre talent qualficat

i les startups de la ciutat. Ens fixem com
objectiu que en el periode 2012-2015 se signin
260 contractes [20 U'any 2012; 80 el 2013; 80 el
2014,i80 el 2015).

2.

Creariimplementar uns plans de turisme
de districte i de barrii itineraris economics
sectorials.

Identificarem en els diferents barris
idistrictes de la ciutat aquells actius
susceptibles d'esdevenir nous atractors
turistics amb especial rellevancia

dels aspectes d'interés economic, i es
concretaran noves rutes relatives als nous
sectors estratégics de la ciutat.

3
Impulsar la gestio piblico-privada de les
zones d'interés economic i comercial.

Mesura de foment de la millora de la qualitat
i la competitivitat del sector comercial. Es
dotara als eixos comercials del marc juridic
necessari per a la implementacid d'un model
de gestio piblico-privada, on els comergos
podran gestionar els ingressos i orientar les
politiques de promocié de zona d'acord amb
els seus criteris i gestio directa.

4.
Implementar l'oficina d’atencié a l'empresa.

La ciutat de Barcelona reconeix la
importancia de les empreses pel progrés
econdmici per la generacié de llocs de
treball i vol establir un punt de contacte Gnic
iespecial per a la seva interlocucié amb
Uadministracié.

5.
Creaci6 d'una linia d"avals de UAjuntament
de2M¢€.

L’Ajuntament impulsara una linia d'avals

per facilitar Uaccés al finangament de

les empreses de a ciutat (realitzant
discriminacié positiva per sectorsi col-lectius
considerats estratégics). Aquesta linia d'avals
s haura de desenvolupar conjuntament amb
entitats financeres.

6.
Organitzacio de 7 forums d’inversié U'any.

L’Ajuntament organitzara anualment 7
forums d'inversid que connectin xarxes

de business angels i inversors privats amb
empreses en cerca de capital. L'any 2012
jas'han realitzat 2 forums en els sectors

TIC i healthcare, i al mes d’abril es posara

en funcionament la finestreta Gnica de
finangament per atendre les necessitats de
finangament de les ernpreses i derivar als
canals financers apropiats, amb Uobjectiu
d'atendre 4.000 empreses any i captar 140
M € durant el mandat. L' objectiu és convocar
35-60 empreses als forurs d'inversié i

que un 20% de les empreses participants
obtinguin financament privat en el termini de
sis mesos per imports entorn als 150.000 €
de mitjana

b 8
Captacio de nou capital privat no estructurat
ipr io del fin. t col-lectiu.

Es promoura que inversors particulars
s'impliguin en el finangament de projectes
empresarials sorgits a la ciutat. Impulsarem
el crowd funding [finangament col-lectiu), com
un nou canal de finangarnent d'empreses

de recent creacid per posar en contacte
emprenedors amb un ampli grup d'inversors
particulars. En aquest sentit s'incorperara

la legica crowd funding dins de la finestreta
Unica de financament de U'Oficina d'Atencié a
UEmpresa.

¥

8.
Pagament als proveidors en 30 dies.

Per tal de millorar la liquiditat dels
proveiders, i com a garantia de la bena salut
de les finances publiques, UAjuntament

de Barcelona es comprornet a pagar als
proveidors en un termini maxim de 30 dies.

&
Creacié del Barcelona Economic Showroom.

El Barcelona Economic Showroem és un
espai fisic que tindra la finalitat de presentar
el potencial econdmic de la ciutat de
Barcelona a les nombroses delegacions
d'empresaris, representants d'institucions o
entitats amb potencial inversor que cada any
ensvisiten. L' objectiu sera atendre mes de
600 delegacions fins Uany 2015.

10.
Crear una plataforma on-line de licitacions
municipals.

Es creara una plataferma gue unifiqui tots els
processos de compra pdblica. Es generara
un Gnic canal corn a finestreta (nica, via on-
line i amb informacid de totes les licitacions
municipals. Aquesta plataferma, oferira
lacompanyament i lassessorament en la
tramitacié de les propostes amb la finalitat de
fornentar la participacié i Uaccés a les pimes |
els emprenedors.

1.
Promoure el reconeixement dels valorsiel
paper de la persona emprenedora.

Es creara un manual d'estil que permeti un
tractament coherent i positiu de la figura

de la persona emprenedora als mitjans de
comunicacid | que associi aquesta figura amb
creacio de llocs de treball, innovacid, riquesa
i progreés social i econdmic, i es divulgaran
els valors de Uemprenedoriaiel treball als
centres educatius de Barcelona i de UArea
Metropolitana, El curs escolar 2012-2013 tots
els centres de Barcelonaifins a 100 centres
de U'Area Metropolitana tindran Uopertunitat
de participar en el Programa de difusié de la
Cultura Emprenedora i els Valors del Treball.



12.
Impulsar la marca Barcelona.

Promourem la marca Barcelona com

aactiu econdmic rellevant perala
internacionalitzacié i captacié d'inversions a
laciutat, a l'Area Metropolitana de Barcelona
ia Catalunya.

13.

Facilitar la captacié de 5 noves fires i
congressos internacionals estratégics per
la ciutat.

Es creara un comité d'avaluacié de captacié
de noves fires i congressos gue decidiran
en base a criteris com ara l'impacte en

la generacié de llocs de treballi Uimpuls

de sectors estratégics. L'objectiu és
aconseguir gue, fins Uany 2015, 5 noves
fires o congressos de reconegut prestigi
internacional realitzin la seva activitat a
Barcelona.

14.
Xarxa de col-laboracié i crosslanding amb
les principals ciutats del mon.

Revisarem els acords internacionals
existents amb altres ciutats i entorns per tal
de vincular-los als ambits de la promocié i

el creixerent econdmic. L objectiu d'aguest
tipologia d'acords sera: mantenir una relacié
permanent d'intercanvi de coneixemments;
permetre a les empreses d'ambdés entorns
establir una seu d'aterratge a l'altra ciutat;
identificar pimes per dur a terme projectes
de cooperacié empresarial; facilitar a

les empreses el seu desenvelupament
internacional oferint-les espais fisics, serveis
de suport i assessorament, i contacte amb
Uecosisternai els actors locals rellevants

del seu sector. Formalitzarem 7 acords de
col-laboracid i crossianding en els proxims 2
anys amb Nova York, San Francisco, Boston,
Ciutat del Cap, Brasil, Shanghai i Berlin com
aentorns prioritaris.

15.
Promoure relacions internacionals
estratégiques.

Es creara una taula de coordinacid
internacional amb els principals agents
economics de la ciutat: Port, Generalitat,
Cambra de Comerg, Consorci... pera
coordinar i impulsar accions referents als
mercats estratégics, en concret a la Xina
iala Mediterrania. Promouremun Pla
especific de promocid i atraccié d'activitat
econodmica pel mercat xinés. Recolzarem els
Forums existents en Empresa i Finangament
ala Mediterrania, en col-laboracié amb
Accid, la Cambra de Comerg, la Unié per al
Mediterrani, 'OCDE, la Comunitat Europea, i
altres entitats locals vinculades a la regié.

16.
Programa metropolita d"acceleracié del
creixement.

Aquest programa permetra la identificacié
de les 30 empreses de ['area metropolitana
de Barcelona amb major potencial de
creixement.

17.
Impuls de la mobilitat eléctrica a la ciutat, a
través de taxis i motos.

Afavorir U'escenari i les condicions de
Uentorn perqueé es puguiintroduir de

forrma massiva el vehicle électric creant

les conseqiients oportunitats industrials

i de serveis associats a la mobilitat
eléctrica, Establir i desenvolupar aliances
amb fabricants industrials catalans per
desenvolupar \a fabricacid a Barcelona d'un
model de vehicle eléctric que serveixi per
alaintroduccié del model de Taxi-Eléctric
de Barcelona. Desenvolupament d’un nou
sistemna de transport urba integrat al sistema
de transport ptblic amb motos i vehicles
eléctrics de lloguer.
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18.
Creacié del cluster d’educacié superior a
Barcelona.

Posar envalor Uoferta educativa de
Barcelona incloent universitats i escoles

de negoci. Posicionar Barcelona coma
ciutat universitaria internacional, amb un
sistema d’educacié superior que incentivi la
innovacié, l'atraccio de talent i la creativitat.
Aguest cldster permetra la promocié
internacional de les institucions educatives
que el conformin per atraure estudiants de
tot el mén; reforgar i millorar Uoferta de les
instituciens educatives locals, per augmentar
elnombre de programes d'excel-léncia;
l'apertura als mercats exteriors i
Uestabliment d'aliances estratégiques

amb les principals institucions educalives
iinstruments de govern per facilitar el flux
d’estudiants entre diferents paisos.

19.
Convertir la capital del mobil en motor
economic dels diferents sectors.

Fomentar 'activitat econdmica relacionada
amb el mobil i fer de la Barcelona Mobile
World Capital |a plataforma de proves
d'aplicacions, serveis | continguts avancats
en l'ambit de la mobilitat. Crearemi
desenvoluparem el Mobile World Hub
conjuntament amb la Fundacié de la
capitalitat del mobil, un Gnic centre fisic on
es desenvoluparan relacions entre empreses
del sector, que incorpora totes les capacitats
i les infraestructures associades amb el
desenvolupament de Mobile World Capital
Solutions, amb la missié de desenvolupar un
nou sector industrial al voltant de la mobilitat.

20.
Implantar una zona franca d'emprenedors
aBarcelona.

Impulsarem Uestabliment d'empreses de
tots els sectors i que tinguin projectes de
desenvolupament lligats a les tecnologies de
la mobilitat.



21.

Convocatoria pablica i internacional per
valor de 5 M € per atraure fons privats
disposats a co-invertir en projectes
empresarials estratégics.

Aquesta mesura es dura a terme
conjuntament amb les entitats de financament
pabliques i privades. Destinarem un fons

de S M € per a co-invertir amb fons privals
estrangers que vulguin invertir en empreses
de U'Area Melropolitana de Barcelona en
sectors d'alt valor afegit, Els 5 milions per

a coinversions d'empreses de capital risc
estranger en empreses d aquests sectors
hauran de multiplicar-se per 2,7 1 generar
en 3 anys uns muntants totals de 135M €
d'inversié en 20 companyies.

22.
Formalitzar laincorporacié de l'anglés en
I'ambit de la promocié econdémica.

Oferirem tots els continguts, aplicatius
iagendes en 3 idiomes. Assegurarem
l'atencid presencial i telefonica en anglés
ales primeres linies d'atencié de UArea

d Economia, Empresa i Ocupacié [EEIO].
Assegurarem gue una quota de les activitats
formatives i informatives es realitzi en anglés
Abans de finalitzar U'any 2012 s'impulsara
una mesura de Govern que detallara els
continguts i el Pla d"accid d'aquesta mesura

23.
Posar en marxa el programa reempresa a
Barcelona.

S'impulsara la transmissié d'empreses
com awvia de creacid 1 creixement d actwitat
econbdmica a la ciutat, i concretament

es desenvolupara la iniciativa Centre de
Reempresa de Catalunya liderada per la
CECOT. Disposarem a Barcelona Acliva
d'una cficina del centre de Reempresa

de Catalunya que permeti donar serveis
d'assessorament | acompanyament als
processos de cessi6 d'empreses a altres
emprenedors per a poder continuar amb
lactivitat, facilitant que disposin de tota

la informacié de com fer-ho. Existira una
aplicacié ainternet que permetra posar en
contacte l'oferta amb la demanda. L objectiu
és poder tancar 20 operacions U'any.

24.

Promoure la tutoritzacié de 100 empreses
per part d'empresaris i directius d'edat
avancada i amb experiéncia acumulada.

Es creara un nou programa
d’acompanyament i d’assessorament
[tutoritzacié/mentoring] a empreses per

part d'entitats de seniors. Posarem en
valor el capital huma format per direclius i
empresaris jubilats, perqué posin a disposicié
de les empreses i emprenedors el seu
coneixement i el seu know-how.

25.

Expansié del Barcelona Creixement al
mén. Barcelona Growth integrada per
professionals de Barcelona a Uestranger.

Crearem una xarxa de professicnals a les
ciutats que representin un interés estratégic
per Barcelona per tal de defensar | promoure
les relacions comercials amb Barcelona
arreu del mén

26.

Guia on-line d’informacié i suport als
tramits i Uaterratge del talent i lempresa
internacional.

Es difondra abastament la primera guia
on-line i trilingle que integra els diversos
tipus d'informacid, suport i serveis que
necessita un professional o directiu
estranger que ve a viure i treballar a la nostra
ciutat. Una guia amb més de 60 tipologies
de situacions diferents i 36 tramits segons
les caracteristiques personals de l'usuar
[si és treballador altament qualificat, sivol
crear propla empresa, si és estudiant amb
autoritzacié d'estada d'estudis, etc...) en
només 3 passos.

27.
Comissio en limpuls de les politiques
d’ocupacié a Barcelona.

Donarem un nou impuls als serveis
d'ocupacid, que responguin a les necessitats
reals de les empreses i que es tradueixin en
nivells d'insercio més elevats. Els objectius
s6n: respondre de manera agili efectiva a
les necessitats de les empreses en termes
de capital huma i competéncies i respondre,
de manera ngorosa i real, a les necessitats
de les persones en termes de millera
professional i augment de la seva ocupabilitat
d'acord amb els requeriments del mercat.
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28.
Organitzacié de 3 programes de creacio
d'empreses en sectors estratégics.

Conjuntament amb La Caixa i altres

agents pdblics | privats, es potenciara la
transferéncia tecnologica. Es posara el focus
en lacreacié d'empreses innovadores | de
qualitat en sectors estratégics, contribuint
aixi al creixement del seu leixit empresarial.
L'objectiu sera esdevenir un programa

de referéncia europeu per a la creacié
d'empreses, L'objectiu és la constitucié
enels propers &anys de 120 empresesila
creacié de més de 250 llocs de treball.

29.
Foment de lainnovacié social.

Crearem a la ciutat de Barcelona un
ecosistema propi que fomenti U'emprenedoria
social, | que doni suport a iniciatives
privades de caire social. L'Ajuntament de
Barcelona vol fer una aposta decidida per
U'emprenedoria sccial per trobar solucions
reals a reptes de ciutat, implicant alhora

a les administracions, les empreses, i el
tercer sector. Es donara maxima visibilitat
a les bones practiques, i s'atrauran els
emprenedors socials, es connectaran les
propostes amb els inversors, es llancaran
reptes de ciutat que es puguin convertir en
models de negoci de futur.

30.
Creacié de la plataforma Barcelona
Connecta.

Es posara en funcionament una plataforma
com a espai de contacte | trobada entre
professionals interessats en establir
relacions comercials i sota la identificacié del
Barcelona Creixement

Fonte: Site Ajuntament de Barcelona, 30 mesures per a I'impuls econmic Barcelona Creixement, 2012. Acessado
em 10/11/2021: https://bcnroc.ajuntament.barcelona.cat/jspui/handle/11703/42950



https://bcnroc.ajuntament.barcelona.cat/jspui/handle/11703/42950
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ANEXO Il - Membros da Mesa do Barcelona Creixement

Alcalde Xavier Trias

Grup municipal Partit Socialista de Catalunya (PSC) - Jordi William Carnes
Grup Municipal Partit Popular (PP) - Alberto Ferndndez Diaz

Grup municipal Iniciativa per Catalunya-Esquerra Unida - Ricard Goma
Grup municipal Unitat per Barcelona (UpB) - Jordi Portabella

Tinenta Alcalde Economia, Empresa i Ocupacio - Sonia Recasens
Regidor Comerg, Consum i Mercats - Raimond Blasi

Gerent de I’ Ajuntament de Barcelona - Constanti Serrallonga

Gerent Economia, Empresa i Ocupacio - Jordi Joly

Secretari Economia i Finances - Albert Carreras

Direccié General d’Afers Economics - Salvador Estapé

Secretari General Departament Empresa i Ocupacio - Enric Colet
Secretaria d’Ocupacio i Relacions Laborals - Esther Sanchez

Patronal de la Petita i M. Empresa (PIMEC) - Antoni Cafiete

Foment del Treball Nacional - Joan Pujol

Cambra de Comerc¢ Ind. | Navegacié de BCN - Miquel Valls

CECOT - Antoni Abad

Fira de Barcelona - Josep Lluis Bonet

Fira de Barcelona - Agusti Cordon

Cercle d’Economia - Josep Piqué

Consorci Zona Franca - Manuel Royes

Pla Estrategic Metropolita - Joan Camprecios

Assoc. Cat. Empresa Familiar del Comer¢ (COMERTIA) - Jordi Tarragona
Fundacio Privada d’Empreses (FEMCAT) - Carles Serrallonga

Fundacié Intern. De la Dona Emprenedora (FIDEM) - Montserrat Ramon

Assoc. Catalana de I’Empresa Familiar (ASCEF) - Jaume Grego
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Forum Empresarial CIT - Frederic Boix

Catalonia Innovation Triangle (CIT) - Carme Carmona
Comissions Obreres Barcelongs (CCOO) - Angel Crespo

Unio General de Treballadors (UGT) - Carme Villarazo

Consell de Gremis Comerg, Serveis i Turisme de BCN - Gaieta Farras
Fundacié Barcelona Comerg¢ - Salvador Albuixec

Ageéncia Catalana de Consum - Alfons Conesa

Taula Entitats Tercer Sector - Angels Guiteras

Turisme de Barcelona - Joan Gaspart

Consell Assessor Reactivacio Economica (CAREC) - Salvador Alemany
Universitat de Barcelona (UB) - Didac Ramirez

Universitat Autonoma de Barcelona (UAB) - Carles Jaime
Universitat Politécnica de Barcelona (UPC) - Maria Mercé Camins
Universitat Pompeu Fabra (UPF) - Josep Joan Moreso

ESADE - Carlo Gallucci

IESE - Jordi Canals

EADA - Miquel Espinosa

La Salle - Ramon Ollé

Centre Nacional de Supercomputacié (BSC) - Francesc Subirada
Institut de Ciéencies Fotoniques (ICFO) - Lluis Torner Sabata
CaixaBank - Jaume Gird

Banc Sabadell - Xavier Anies

Banc Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA) - Jordi Ferrer

Banc Santander - Josep A. Borrull

Catalana Iniciatives - Manuel Albanell

High Growth - Ferran Lemus

La Caixa Capital Risc - Carles Trenchs



ANEXO IV - PARTICIPANTES DA MESA DO PACTO POR BARCELONA

Sindica de Agravios de Barcelona

CESB

Consejo de Ciudad

Fira de Barcelona

Consorcio de la Zona Franca

Comisiones Obreras de Catalufia (CC. OO.)

Unién General de Trabajadores de Catalufia (UGT)

PIMEC

PIMEC Comercio

Foment del Treball Nacional

Consejo de Gremios de Comercio, Servicios y Turismo de Catalufia
Turismo de Barcelona

AESCAT - Asociacion de Economia Social de Catalufia

Circulo de Economia

Barcelona Global

Cluster Energético

Asociacion Intercolegial de Colegios Profesionales de Catalufia
COAC (Colegio de Arquitectos de Catalufia)

Mesa de Entidades del Tercer Sector Social de Catalufia

Federacion de Asociaciones de Vecinos y Vecinas de Barcelona (FAVB)
Federacion de Asociaciones de Madres y Padres de Alumnos de Catalufia (FaPaC)
Pacto por la Movilidad

ATUC/TMB

Consejo de la Juventud de Barcelona

Real Automavil Club Catalufia - RACC

Prevencion de Accidentes de Tréafico

203
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Grupo Promotor de la ILP Vivienda

Consejo de Migraciones

Consejo de Mujeres

Consejo de Personas Mayores

Sindicato de Inquilinos e Inquilinas

Fridays for Future

Consejo Municipal de Bienestar Social

Universidad de Barcelona

Universidad Politécnica de Catalufia

Universidad Auténoma de Barcelona

Universidad Pompeu Fabra

ESADE

IESE

Asociacion de Empresas de Teatro de Catalufia (ADETCA) y Actua Cultura
Gremio de Editores de Cataluiia

CCCB (representantes de Articket — grandes museos y equipamientos culturales)
Associacio de Mestres Rosa Sensat

Union de Federaciones Deportivas de Catalufia (UFEC)
Gestiona - Centres Esportius Pablics

Fundacion CIDOB

IS Global

Tech City

CTecno - Centro Tecnologico de Catalufia

Barcelona Supercomputing Center

Lafede - Organizaciones para la justicia global

Cuerpo Consular
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ANEXO V - Resumo das datas de criacdo do CUEE de cada regido da Antioquia

SUMARIO

-Instalacion

-Tercer

Universidad Empresa Estado Medellin

OCimiento parg Gnsf:"t":' |

iz eletiplar

]

de la Revista Universidad Empresa Estado
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-lnstalaci()n CUEE

— Instalacién del Comité Universidad
Empresa Estado Medellin- CUEE 2.0

= Definicién de ruta estratégica en la gestion
de CTel en la subregién de Bajo Cauca,
Norte, Oriente, Suroeste y Uraba

= Formacién de gestores en CTel de los
integrantes de los CUEE

= Generacidén de Indicadores de CTel para el
departamento de Antioquia

-Instalacion CUEE

— Definicién de ruta estratégica en la gestion de
CTel en la subregidn de Occidente

— Generacion de planes y proyectos de desarrollo
productivo en las subregiones de

2018

~ Primer encuentro departamental

- Instalacion CUEE

— Definicion de ruta estratégica en la gestion
de CTel en las subregiones de Magdalena

Medio y Nordeste
—~—

— Generacién de planes y proyectos de *q
desarrollo productivo en las subregiones 2 01 9 . !» ”

de Magdalena Medio y Nordeste
~ Primer Encuentro Nacional

- Instalacion CUEE

— Formulacién de proyectos de CTel en cada una de
las subregiones del Departamento de Antioquia.

— Diagnéstico de capacidades en industrias creativas
en las subregiones del departamento de Antioquia
y Hoja de ruta en industrias creativas para la
subregion de Oriente.

- Segundo encuentro Departamental

2020

Fonte: Revista Comité Universidad Empresa Estado, Antioquia, Medellin, ISSN 2011-4842, Edi¢do N.° 14, 2020.
Acessado em 08/03/2022: https://drive.google.com/file/d/1QGkxGuGmbJvPEsSWy4GpuRuS0D374bgzC/view



https://drive.google.com/file/d/1QGkxGuGmbJvPEsWy4GpuRuS0D374bqzC/view
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ANEXO VI - Lista dos integrantes do Comité Universidade Empresa Estado de Medellin

Presidente

Secretaria técnica

Lider de mesa

Lider de mesa

Lider de mesa

Integrante

Integrante

Integrante

Integrante

Integrante

Integrante

Integrante

Integrante

Integrante

Integrante

Integrante

Integrante

Integrante

Integrante

Juan Carlos Mora Uribe

Robinsson Cardona Cano

Alexis Bonnet Gonzilez

Juan Carlos Moreno Chamorro

Alberto Hoyos Lopera

Yaneth Londofio Diosa

Gustavo Villa Merino

Alejandro Mesa Gémez

Dario Amar Flérez

Alejandro Arias Garcia

Daniela Trejo Rojas

Alejandro Olaya Davila

David Escobar Arango

Ivdan Dario Castaiio Pérez

Jorge Alejandro Gémez Bedoya

Lina Vélez de Nicholls

Federico Restrepo Posada

Julio Jaire Ceballos Sepilveda

John Jairo Arboleda Céspedes

Bancolombia

Universidad de Antioquia

SUMICOL

Pintuco 5.A.S

Compaiiia Galletas Noel

C.l. Hermeco S.A —Offcorss—

CNV Construcciones

Premex

Empresas Publicas de Medellin —-EPM-

Alcaldia de Medellin

Gobernaci6n de Antiogquia

Asociacion Nacional de Empresarios
de Colombia —ANDI-

Comfama

RutaN

Comfenalco Antioguia

Camara de Comercio de Medellin
para Antioquia

Universidad de Medellin

Universidad Pontificia Bolivariana

Universidad de Antioquia

Presidente

Jefe de Divisidon de Innovacion

Gerente General

Presidente

Presidente

Presidenta

Gerente General

Presidente

Vicepresidente ejecutivo Nuevos
- ine I BT tnmi
g Inr ¥ g

Secretario de desarrollo econémico

Secretaria de productividad
y competitividad

Gerente Nacional Innovacion
y Emprendeimiento

Director

Director ejecutivo

Director

Presidenta ejecutiva

Rector

Rector

Rector
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ANEXO VII - Participantes dos Workshops Tematicos do Ecossistema de Inovacéo de

Porto Alegre

Adriano Brito (SMED)

Airton Stein (UFCSPA)

Alessandro Vasconcelos Machado (SEBRAE)

Alexandre Horn (PROCEMPA)
Alexandre Leitzke (BRDE)

Ana Paula Silveira dos Santos (Unisinos)
Ana Rosa Sulsbach (PUCRS)

André Ghignatti (WOW)

André Moreira (Feoli e Moreira Advogados)
Angela Baldino (Federasul)

Angela Danilevicz (UFRGS)

Angelo Corsi (IMPARE)

Anténio Ramos Gomes (PROCERGS)
Arthur Duarte (Space Hunters)

Aurelia Melo (Unisinos)

Beatriz Poli (BRDE)

Bettina dos Santos (PUCRS)

Bettina Steren (PPG EDUCACAO PUC)

Bruno Bittencourt (Secretarias Municipal de Educagéo)

Bruno Camargo (FINEP)

Bruno Vanuzzi (Secretaria Municipal de Parcerias Estratégicas)

Carla Spagnolo (PUCRS Educacéo)
Carla Ten Caten (UFRGS HESTIA)
Carlos André Bulhdes Mendes (IPH UFRGS)

Carlos Eduardo da Silveira (PGM)
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Celso Luft (CRCRYS)

César Costa Semente (Neg6cios)

Cezar Paz (POA Inquieta)

Clauber (representando Felipe Camozzato)

Frente de Empreendedorismo e Desburocratizacéo
Clovis Meurer (CRP)

Cristiano Bonato Both (UFCSPA)

Cristiano Both (UFCSPA)

Daiana Grazzi (Google Academy)

Daniel Puffal (Forum das IES)

Daniel Rigon (PMPA)

Daniela (SEBRAE)

Daniele de Mello (SMAMS)

Darcy Nunes dos Santos (DMAE)

Debora Chagas (SEBRAE-RS)

Dennis Koch (Junta Comercial do RGS)

Derly Cunha Fialho (SEBRAE)

Doria (SESI)

Edson Avila Janior (DOM BOSCO)

Eduardo Afonso Endeavor

Eduardo Jodo Zanol (Bombeiros/PPCI)

Elaine (OAB)

Elenise Rocha (RB Learning - Gamificacdo na Educacéo)
Eliane Schlemer (PPG EDUCACAO UNISINOS)
Elias Rigon (Badesul)

Ely Mattos (PUCRS)

Erno (SMS)



Eunice Nequete (PGM)

Fernanda Faertes (UBER)

Fernando Anschav (GHC)

Filipe Garcia (WOW)

Flavia Eizerik (Monteiro Lobato)
Flavio Ordoque (Flavio Ordoque Adv.)
Flora Detanico (Nova Acrépole)
Francois Holl (AGS)

Gabriela Cardozo (ANPROTEC)
Geraldo Jotz (GHC)

Ghissia Hauser (UNAM)

Giancarlo Pasquali (UFRGS IE-CBIOT)
Gunther Staub (ACPA)

Helen Machado (CARRIS)

Ines Amaro (PUCRYS)

Ingo Rotary

Irina Cezar (Uber)

Isabel de Andrade Cunha (INPI)

Ivan Observatdrio de Metropoles (Unisinos)

Izabele Colusso (Unisinos)
Joel Lovatto (FASC)

Jorge Branco (COMCET)

José Antonio Borba Soares (PROCEMPA)
José Elenildo Araujo (Secretaria Municipal Meio Ambiente e Sustentabilidade)

José Luis Duarte Ribeiro (SEDETEC - UFRGS)

José Luiz Bortoli de Azambuja (SENGE)

Julio Cesar Ferst (Tecnopuc)
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Karin Keller (Icon)

Kellen Fraga (TECNOPUC STARTUPS)

Leandro de Lemos (Secretaria Municipal Desenvolvimento Econémico)
Leonardo Busatto (Secretaria Municipal da Fazenda)

Leticia Lessa (SESI)

Luana Flores (SMED)

Lucas Roldan (PUCRS)

Luciana Nedel (UFRGS CEl)

Luciana Paulo Gomes (Unisinos)

Luciane (GHC)

Luciane Schwalbe (UNISINOS - UNITEC)

Luciano Marcantonio (Secretaria Municipal de Infraestrutura e Mobilidade Urbana)
Luis Claudio Ribeiro (Secretaria Municipal de Infraestrutura e Mobilidade Urbana)
Luis Roberto Ponte (FOSPA)

Luiz Capra Gasémetro Luiz Idelbrando

Pierry (PGQP)

Luiza Oliveira WRI Marcel (GHC)

Marcelo Batista (Unisinos)

Marcelo Jacques Fonseca (Unisinos)

Marcelo Paes (Tantum)

Marcelo Soletti (EPTC)

Marcus Coester (Aeromovel)

Marilene Maia (Instituto Humanitas - Unisinos)

Marina Boher da Silva (Secretaria do Desenvolvimento Econdmico, Ciéncia e Tecnologia)

Méario Marchesan (DEMHAB)
Milena Dalacorte (ENDEAVOR)

Monica Timm (ELEFANTE LETRADO)
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Naira Libermann (PUCRS)

Idear Nelson Nemo Franchini Marisco (PGM)

Odir Antbnio Dellagostin (FAPERGS)

Orestes de Andrade (Sec. Municipal de Comunicacao)

Paola Richter Londero (ESCOOP)

Paulo Ardenghi (Secretarias Municipal de Educacéo)

Paulo Bruscato (SEBRAE-RS)

Paulo Miranda (Procergs)

Pedro Boeckel Mendes (TECNOSINOS)

Ramiro Rosério (SECRETARIA DE SERVICOS URBANOS)
Reginaldo Pujol (CECE - Comisséo de Educacéo, Cultura, Esporte e Juventude)
Renaldo Vieira de Souza (UNILASALLE)

Renato Cunha (Singularity)

Roberto Sarquis Berte (SENAC-RS)

Rodrigo Corradi (Secretaria Municipal de Relagc6es Institucionais)
Rodrigo de Azevedo (Grupo Hospitalar Conceicao)

Ronald Krummenauer (Secretaria Estadual de Educacao)

Ruvana De Carli (CRCRYS)

Sandro Cortezia (Ventiur)

Silvia Zuffo (PUCRS)

Susana Kakuta (Secretaria do Desenvolvimento Econémico, Ciéncia e Tecnologia)

Thaise Graziatio (FIERGS/IEL)

Valter Nagelstein (Frente Parlamentar de Tecnologia e Inovacéo)
Vera Elaine Maciel (IPA)

Vinicius Curcio (UERGS)

Viviana Creatini da Rocha S& (PROCEMPA)

Wagner Bergozza (Poa.Hub)
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