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CartadOEditor

Para enfrentar os desafios impostos pela instabilidade econdmica
e social brasileira e mundial, as organizagdes, independentemente de
tamanho ou porte, precisam de planejamento estratégico sélido, efi-
ciéncia operacional, gestao financeira e capacidade de se adaptarem
rapidamente as mudangas nas condi¢cdes do mercado.

Outra estratégia é a criagao ou atuacdo por meio de parcerias,
aliancas e redes de negdcios. A cooperagao € frequentemente vista co-
mo uma abordagem eficaz para lidar com desafios complexos que nao
podem ser resolvidos por uma Unica organizagao e para aproveitar os re-
cursos e conhecimentos coletivos em prol de objetivos compartilhados.

Para esta edicao, resolvemos dedicar as reflexdes em Médias Em-
presas, por entendermos que elas desempenham uma funcao vital no
contexto econdmico brasileiro, afetando positivamente o crescimento, a
estabilidade e a diversificacao da economia. Seu impacto abrange areas
como emprego, inovacao, exportacdes e desenvolvimento regional, tor-
nando-se atores cruciais no panorama econdmico do pais.

Para isso, contamos com a parceria da area de Médias Empresas
da FDC, para dividir com a nossa comunidade conhecimentos desenvol-
vidos por nosso corpo de professores e especialistas do meio académico
e executivo.

Desejamos uma boa leitura!l

PAULO RESENDE
Editor Executivo
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O poder das conexodes e redes de
negocios para a competitividade
e 0 crescimento das meédias
empresas brasileiras

PorR DOUGLAS WEGNER E AUREA PUGA

Abra qualquer portal de noticias sobre neg6cios e vocé ira se deparar com inlimeros
casos recentes de aliangas estratégicas, parcerias e redes de negécios utilizadas pelas em-
presas para acessar novas regides de atuagao, acelerar o processo de inovagao e ampliar
sua competitividade. No atual capitalismo de lacos, as empresas utilizam o poder das
conexdes e da formacao de redes para gerar ganhos relacionais que dificilmente consegui-

riam alcancar atuando individualmente. Mesmo a solug&o de problemas sociais complexos,
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como a mudanga climética, a pobreza e a atengdo a saude exigem articulagéo em rede de
agentes publicos, privados e do terceiro setor.

A variedade de formas de atuacdo em rede mostra que ndao ha uma receita Gnica, mas
diversas alternativas cuja adog@o depende do objetivo que a empresa pretende alcangar
(WEGNER, 2019). Empresas como a Natura, por exemplo, sao reconhecidas pela sua capa-
cidade de formar redes de inovacdo com institutos de pesquisa, universidades e até concor-
rentes para desenvolvimento de novas tecnologias e produtos. O Grupo Martins, do setor de
atacado de alimentos, criou sua prépria rede de negdcios com parceiros locais para facilitar a
distribuicao dos produtos ao consumidor final. Médias empresas passaram a enxergar sua ca-
deia de suprimentos como uma rede de parceiros, gerando aprendizagem e colaborac¢ao para
maior efetividade. Farmécias, supermercados, lojas de autopecas e de materiais de constru-
cao atuam em rede para fortalecer seus negécios, criar marcas coletivas e profissionalizar
sua gestao. Estes e outros formatos de rede buscam gerar beneficios e ganhos relacionais
para os seus participantes.

Um destes beneficios é a obtencdo de ganhos de escala. Ao atuar em rede, as empresas
conseguem melhorar seu poder de barganha e de negociagao com fornecedores e clientes.
Complementar ao ganho de escala, a atuag@o em rede torna possivel reduzir custos e ris-
cos. Custos com pesquisa e desenvolvimento de novos produtos ou processos, por exemplo,
podem ser significativamente reduzidos, enquanto o processo pode ser substancialmente
acelerado. Em um mercado altamente dinamico e competitivo, chegar ao mercado mais ra-
pido e com menos custos é essencial para qualquer empresa. Além disso, a atuagao em rede
permite gerar solugdes coletivas para todos os envolvidos. Marcas coletivas, capacitagdes
para qualificacdo da gestao, acesso a novas tecnologias e processos de transformacgao digital
sao exemplos de solucdes que podem ser alcancadas atuando em rede. A aprendizagem e a
inovacao colaborativa muitas vezes sao subestimadas, mas constituem um elemento funda-
mental da atuag@o em rede e que pode ter efeitos de longo prazo para os participantes. Fi-
nalmente, ao atuar em rede e constituir ecossistemas de negécios, as empresas conseguem
entregar solucoes mais completas ao mercado, aproveitando as especialidades de cada ator

participante.

DE ALIANCAS E REDES A ECOSSISTEMAS DE NEGOCIOS Além de pensar nos obijetivos e

beneficios da rede de negbcios que pretende desenvolver, as empresas precisam analisar o
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formato mais adequado. Desde projetos colaborativos temporéarios até redes estratégicas de
longo prazo, cada formato possui desafios especificos e caracteristicas que o tornam mais
apropriado para determinadas finalidades.

Aliancas estratégicas formadas por duas empresas podem ser criadas para objetivos
especificos dos parceiros. Recentemente, por exemplo, Mélius e Banco BV formaram uma
alianca estratégica para que a primeira empresa passe a ofertar produtos e servicos do ban-
co. Esse modelo de alianga pode constituir um acordo contratual com ou sem participagéo
acionéria. Dependendo do acordo, pode avancar para uma joint-venture, criando uma inter-
dependéncia mais forte e maior comprometimento dos parceiros.

Médias empresas também se unem em consércios criados para alcangar um objetivo
comum. O consoércio Wines of Brazil consiste em uma colaboragao entre vinicolas brasileiras
para promover o vinho nacional no exterior e abrir novos mercados, com apoio da Apex. Con-
sércios também sdo comuns para a participagao em editais publicos e para a realizagdo de
obras que requerem recursos complementares para serem executadas.

Na nova economia, a relacao com fornecedores deixou de se caracterizar por transagdes
comerciais ganha-perde e avangou para a formagao de redes de fornecedores, em que ha preo-
cupacao genuina com a troca de conhecimentos e boas praticas. Empresas do agronegécio,
por exemplo, tratam seus fornecedores como parceiros de negécio, ja que o sucesso depende
de uma colaboragéo estreita entre as partes. Na direcdo do mercado consumidor, a rede de
distribuicao passou a ser igualmente importante para o sucesso das empresas focais. Ao con-
siderar distribuidores como uma rede, as empresas compreenderam que é possivel disseminar
conhecimentos, obter insights valiosos e promover colaboragao para ganhos mutuos.

Como mencionado anteriormente, é cada vez mais comum formar redes de inovacao, em
que parceiros — eventualmente concorrentes — se reinem para pesquisa e desenvolvimento
colaborativo. Como ilustracdo, a Embrapa é reconhecida pela sua capacidade de organizar
redes de inovagao para pesquisa agropecuaria. Igualmente com o objetivo de acelerar ino-
vacdes, empresas vém promovendo parcerias com startups, como forma de obter acesso an-
tecipado a solugdes para o seu negdcio ou como forma de prospectar tecnologias relevantes
para sua competitividade futura.

Mais recentemente, as redes de negocios estdo se transformando em ecossistemas de
negécios — ou ecossistemas com foco no cliente — em que as ofertas de um conjunto de

empresas sao complementadas para oferecer uma solugao completa para o cliente final.
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Esse foi o movimento realizado pela varejista Magazine Luiza, ao integrar em uma mesma
plataforma um conjunto de solugdes que atende as expectativas do cliente final e permite
que este encontre tudo o que precisa em uma mesma plataforma.

Em sintese, ha uma ampla variedade de estratégias em rede que podem ser adotadas
por empresas de todos os portes. Conhecer essa variedade de estratégias e compreender
qual a mais adequada para cada objetivo é fundamental. Além disso, médias empresas tém
o desafio de orquestrar suas redes de negécios para criar valor conjunto e obter os beneficios

mencionados.

FATORES DETERMINANTES PARA O SUCESSO DE UMA REDE DE NEGOCIOS Enquanto
a formacgao de conexdes e redes de negdcios ocorre como resultado de objetivos comuns e
oportunidades de colaboragao percebida pelos envolvidos, alcancar ganhos relacionais exige
esforcos significativos das empresas participantes. E comum ouvir que “formar a parceria
€ mais facil do que fazer com que ela efetivamente gere resultados”. Estudos e a pratica
empresarial mostram que quatro fatores sao chave para alcancar os ganhos relacionais apre-
sentados anteriormente (DYER, SINGH e HESTERLY, 2018).

Em primeiro lugar, os parceiros precisam identificar a complementaridade de seus re-
cursos humanos, fisicos e tecnolégicos para criar um valor (nico para o mercado. Ao com-
binar recursos como marcas e tecnologias, por exemplo, é possivel obter resultados que os
concorrentes terdo dificuldade em imitar. Para que essa complementaridade seja alcangada,
é fundamental conhecer bem os parceiros, seus pontos fortes e seus recursos valiosos, e
pensar criativamente em como combina-los com os préprios recursos internos da empresa.
Quando a Sony e a Honda formaram uma joint-venture para desenvolver juntas um carro
elétrico, elas consideraram os recursos de cada parceiro € como esses recursos podem ser
complementados no projeto conjunto.

O segundo fator-chave para gerar ganhos relacionais € complementar ao primeiro e
consiste em criar rotinas de compartilhamento de conhecimentos. Para tanto, a confianca
entre os parceiros tem um papel critico. Sem confiancga, dificilmente qualquer das partes
se sentira a vontade para compartilhar informacdes e conhecimentos. Ou seja, é preciso
desenvolver a confianga para que esta funcione como a base que torna possivel promover
uma comunicagao transparente entre as partes e o compartilhamento de conhecimentos que

permitird gerar valor conjunto. A rede de fornecimento da Toyota é reconhecida pela sua
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efetividade, porque a montadora foi capaz de criar uma série de rotinas que estimulam todos
os envolvidos a compartilhar seu conhecimento e receber o conhecimento dos outros sobre
boas praticas, tecnologias e processos.

O terceiro fator-chave para o sucesso da rede de negocios consiste em realizar investi-
mentos especificos na relacdo. Os parceiros precisam enxergar que todos estdao comprometi-
dos com o relacionamento, e isso é perceptivel quando ocorre investimento de tempo e recur-
so0s. Ao contrario do senso comum de que investir no relacionamento é um risco porque torna
os parceiros dependentes uns dos outros, varios estudos demonstram que o investimento
promove a relagao, estimula os parceiros a se comprometerem e promove relacionamentos
de longo prazo, em que havera esfor¢os para o sucesso conjunto. O Grupo Herval, por exem-
plo, criou uma estrutura especifica para a parceria com a Apple, resultando em dezenas de
lojas iPlace para venda dos produtos da empresa americana em todo o Brasil.

Por Gltimo, o quarto fator-chave para que uma rede de negécios seja capaz de gerar
ganhos é a governanca da relacdo. Estabelecer as regras do jogo e comunicéa-las claramente
aos parceiros € indispensavel para que as relagdes sejam colaborativas e benéficas aos envol-
vidos. Muitas redes falham porque seus integrantes nao sao capazes de encontrar a combi-
nacao correta de mecanismos formais e informais de governanca, que promovam confianga,
bons relacionamentos e interesse genuino em atuar de forma colaborativa. O Grupo Martins,
por exemplo, organiza a Rede Smart por meio de um conjunto de regras de governanca que
busca estimular a colaboragao com os parceiros e gerar ganhos para toda a rede.

A Figura 1 sintetiza as reflexdes sobre os tipos de redes de negécios, os potenciais par-
ceiros para a formacao de redes, os resultados esperados e os quatro fatores determinantes

para o sucesso em redes de negdcios.
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Fatores determinantes para o sucesso em redes de negdcios
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CONSIDERACOES FINAIS Atuar em rede deixou de ser uma possibilidade remota para se
tornar uma estratégia praticamente indispensavel para a maioria das empresas. Em especial
médias empresas, que podem nao possuir todos 0s recursos para inovar e manter sua com-
petitividade, precisam compreender como estruturar suas redes e como orquestra-las para
obter os beneficios esperados. Além de beneficios financeiros de curto prazo gerados, por
exemplo, de ganhos de escala e redugao de riscos, as redes de negdcios podem proporcionar
ganhos estratégicos aos envolvidos. Pode-se citar, por exemplo, 0 acesso a solucdes e novas
tecnologias, a inovagao colaborativa e 0 acesso a conhecimentos e recursos dos parceiros,
que se convertem em ganhos estratégias no médio e longo prazo. N&o raro, a atuagdo em
rede também proporciona legitimidade as empresas participantes, que pode ser revertida em
ganhos financeiros e estratégicos.

O principal desafio nao esta na estruturacao das redes de negdcios, mas em gerar resul-
tados efetivos para todos os envolvidos. Isso implica em uma mudanca de visao estratégica
sobre o papel que as redes de negdécios tém para as médias empresas. A visao tradicional
da estratégia entende que é preciso capturar a maior fatia possivel do bolo na relacdo com

todos os agentes externos a empresa, mesmo que isso implique em relagdes competitivas e
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orientadas para o curto prazo. Por outro lado, a visao relacional, atualizada e alinhada com a
nova realidade dos negécios, enxerga o potencial da rede para expandir o tamanho do bolo,
beneficiando todos os agentes envolvidos. Os ganhos sao mutuos e orientados para resulta-
dos sustentéaveis no médio e longo prazos. Sua empresa esta preparada para essa mudanca

de visao?

PARA APROFUNDAR O TEMA
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Integracao digital
da cadeia de suprimentos

por CINTIA WILKE FRANCO

Cadeias de suprimentos (CS) integradas sao cada vez mais necessarias para lidar com as
incertezas e mudancas do mercado. Melhorar a conectividade entre fornecedores e clientes
traz flexibilidade, resposta rapida as demandas e outros beneficios para o alto desempenho
empresarial. A Transformacao Digital (TD) tem sido uma forma de aprimorar essa integracao
nas cadeias de suprimentos, usando tecnologia e analise de dados para obter uma visao
completa e em tempo real das operagoes.

Alcancar uma transformacéo digital bem-sucedida em toda a cadeia de suprimentos
nao é uma tarefa facil, pois exige relacionamentos e colaboragdes fortes entre os parceiros,
que podem ser prejudicados por diferencas nas culturas organizacionais, dinémicas de poder

e interesses conflitantes. Além disso, existe a resisténcia a mudanca por parte dos funcio-



CONTEXTO MEDIAS EMPRESAS

narios, a necessidade de habilidades digitais especializadas e a falta de confianca entre os
parceiros. Para enfrentar esses desafios é necessario priorizar o desenvolvimento de talentos
por meio de treinamento de recursos humanos e iniciativas de gestao de mudancgas. Ain-
da, é preciso estabelecer uma comunicagdo clara e transparente entre empresas parceiras,
entender e concordar sobre a distribuicao de poder e estabelecer iniciativas colaborativas,
promovendo uma cultura ganha-ganha.

Para perceber as recompensas da integracao digital, as organizagdes precisam adotar
estratégias proativas de implementacao de transformacéao digital. Por exemplo, investir em
infraestrutura de tecnologia robusta e sistemas que suportem o compartilhamento continuo
de dados e a troca de informagdes em tempo real entre os parceiros. Isso facilita uma melhor
visibilidade, tomada de decisao e colaboracdo em toda a cadeia de suprimento. Para além
disso, é necessario investir em tecnologias digitais e seguranca de dados.

Estabelecer e cultivar parcerias sélidas baseadas na confianga, transparéncia e comuni-
cacao eficaz é crucial para uma integracao digital bem-sucedida. A partir desse nivel de cola-
boracao, todos os parceiros envolvidos ganham, pois a competicao passa a ser entre cadeias
de suprimentos, nao mais entre empresas. Com o objetivo de identificar aspectos-chave para
se obter uma colaboragao de sucesso nas Cadeias de Suprimentos a partir da Transformacgéao
Digital, um estudo de caso, que ocorreu no Brasil, foi elaborado englobando uma estrutura
completa de cadeia de suprimentos (fornecedores, empresa focal e clientes).

O estudo foi realizado em uma empresa, de médio porte, que atua como distribuidora
de fixadores (produtos de pegas C), usando o formato Vendor-Managed Inventory (VMI). Ela
atua como intermediaria entre fornecedores e clientes, garantindo um bom fluxo de produtos
dentro da cadeia de suprimento. O sistema VMI permite que a empresa gerencie e controle
os niveis de estoque nas instalagdes dos clientes, resultando em maior eficiéncia e redugao
de custos.

A empresa em questdo tem em sua cadeia de suprimentos varios fornecedores de
pequeno, médio e grande portes, incluindo fabricantes de parafusos, rebites e outros dis-
tribuidores, e possui uma base de clientes que inclui, principalmente, multinacionais
envolvidas em diferentes setores, como montagem de caminhdes, materiais elétricos de
baixa tensdo, equipamentos de produgado de bebidas e fabricacdo de elevadores. Para o
estudo de caso, a empresa ajudou a selecionar quatro fornecedores e quatro clientes para

a realizagao de entrevistas com gestores relacionados a cadeia de suprimento e tecnologia
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da informacao. Além disso, essas empresas selecionadas possuem diferencas, permitindo
entender as nuances da aplicagé@o da integracao via transformacgéao digital entre cada mo-
delo de negécio.

A partir dos resultados deste estudo foi possivel identificar algumas agdes importantes
a serem consideradas no relacionamento entre empresas parceiras: confianca, compromisso,
reciprocidade e estrutura de poder.

Confianca — Promover uma comunicacao clara e transparente é essencial.

A comunicacao clara dos beneficios e objetivos da integracao digital e o envolvimento
das partes interessadas no processo ajudam a construir confiancga, aliviar a resisténcia e
promover uma visao compartilhada entre todas as partes envolvidas. Isso envolve o esta-
belecimento de canais eficientes de compartilhamento de informagdes, permitindo que os
parceiros troquem dados em tempo real e discutam abertamente desafios e oportunidades.
No entanto, ter tecnologias que permitam um compartilhamento de informagdes leva a vul-
nerabilidade dos dados, o que implica investir em seguranca cibernética. Além disso, o
gerenciamento colaborativo de riscos, a construgao de relacionamentos de longo prazo por
meio de iniciativas conjuntas, troca de conhecimento e propésito compartilhado promovem

a confianca e fortalece a colaboracao.

A implementacao de uma comunicacao clara, medidas robustas de
seguranca de dados e iniciativas de construcao de relacionamento
sao essenciais para promover a confianca entre os parceiros da CS
para garantir as recompensas da integracao digital da CS.

Compromisso — Sem compromisso, 0s relacionamentos tornam-se frageis e vulneraveis.

O compromisso, conforme definido por Morgan e Hunt (1994, p. 23), ocorre quando
um parceiro de troca acredita que manter um relacionamento continuo com o outro é tao im-
portante que justifica esforgcos maximos para manté-lo. Esse comprometimento desempenha
um papel crucial em todas as trocas relacionais entre uma empresa e seus diversos stakehol-
ders. Portanto, para obter recompensas na integracao digital das cadeias de suprimento €
necessario um compromisso duradouro, ou seja, os parceiros devem estar empenhados em
compartilhar dados precisos para integrar de forma eficaz. Isso facilita a tomada de decisdes

colaborativas e permite a alocacao eficiente de recursos.
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Além disso, o investimento em recursos humanos é essencial, pois aprimora as capa-
cidades e competéncias necessarias para colaborar com os parceiros da CS por meio do
compartilhamento de informacgdes. Outro ponto importante € promover uma cultura de co-
laboragéo e cooperacdo nas empresas parceiras. Uma cultura de compromisso pode ser cul-
tivada promovendo objetivos compartilhados, comunicagao aberta e um ambiente de apoio.
Isso, por sua vez, leva a uma integracao digital bem-sucedida e possibilita a obtencao de

recompensas significativas.

Investir em recursos humanos e fomentar uma cultura colaborativa
nas empresas parceiras sao importantes acoes de compromisso
para garantir os frutos da integracao digital da CS.

Reciprocidade — Os parceiros da cadeia de suprimento devem ter um entendimento
compartilhado e um acordo sobre a troca de informacdes.

De acordo com alguns estudiosos do tema, a reciprocidade na cadeia de suprimento
pode facilitar o compartilhamento de informagdes entre seus parceiros. Isso envolve esta-
belecer expectativas e diretrizes claras sobre quais dados serdao compartilhados, como se-
rao acessados e o nivel de reciprocidade esperado de cada parceiro. O estabelecimento de
iniciativas colaborativas e esforgos conjuntos de resolugcao de problemas pode aumentar a
reciprocidade dentro da cadeia de suprimento digital.

Portanto, é vital promover uma cultura de confianga, transparéncia e beneficio mutuo.
Os parceiros da cadeia de suprimentos devem se envolver ativamente em um dialogo aberto e

honesto, compartilhando conhecimentos e percepgdes para criar uma troca de valor reciproco.

Os parceiros da CS devem trocar mutuamente informacoes,
recursos e esforcos colaborativos para maximizar as recompensas
da integracao digital da CS.

Estrutura de poder — Garantir que nenhuma entidade domine o processo de tomada de
decisao.
Embora a relevancia dos mecanismos de governanca relacional diminua devido a trans-

formacgao digital, eles permanecem indispenséaveis para iniciar e garantir o sucesso das ini-
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ciativas nas cadeias de suprimentos. Assim, em relacdo a estrutura de poder entre os parcei-
ros, algumas acdes devem ser tomadas para garantir recompensas na integracao digital da
cadeia de suprimentos.

1°) E preciso haver um claro entendimento e acordo sobre a distribuicdo de poder entre
0s parceiros, garantindo que nenhuma entidade domine o processo de tomada de deciséao.
Isso pode ser alcangado por meio de comunicacao aberta, transparéncia e estabelecimento
de mecanismos colaborativos de tomada de decisao.

2°) Os parceiros devem investir em tecnologias digitais que permitam o compartilha-
mento, visibilidade e colaboragao de dados em tempo real, permitindo um fluxo de informa-
coes eficiente e preciso.

3°) Os parceiros da cadeia de suprimentos devem cultivar uma cultura ganha-ganha, en-
fatizando beneficios mutuos e relacionamentos de longo prazo. Ao implementar essas agdes,
as recompensas da integragao digital da cadeia de suprimentos podem ser maximizadas,

garantindo uma estrutura de poder justa e equilibrada entre os parceiros.

Implementar processos de tomada de decisao descentralizados,
promover uma cultura ganha-ganha e alavancar tecnologias digitais
para compartilhamento de informac6es e colaboracao transparente
pode garantir estruturas de poder equitativas e maximizar as
recompensas da integracao digital da CS.

A Figura 1 resume as discussdes do estudo de caso aqui mencionadas de forma sucinta,
mostrando as agbes-chaves necesséarias em cada elo da cadeia de suprimentos para garantir

recompensas a partir da integracao digital.
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FIGURA 1 | ACOES NECESSARIAS PARA UMA EFETIVA COLABORACAO DIGITAL ENTRE EMPRESAS
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CONCLUSAO Em resumo, o estudo de caso permitiu entender as implicacdes da dinami-
ca social na estrutura da cadeia de suprimentos e quais agbes as empresas devem tomar
para obter uma efetiva colaboragao, destacando a importancia da confianca, reciprocidade
e beneficios mutuos. Os resultados dessa pesquisa contribuem significativamente para a
compreensao da integracao digital nas cadeias de suprimentos, principalmente diante da
dinédmica e dos desafios das relagbes. Para além disso, oferecem orientagdes valiosas para
organizagdes que buscam utilizar tecnologias digitais em suas operagdes a fim de alcancgar a

integracao da cadeia de suprimentos de forma eficaz.
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MERCUR S.A: o papel da
cocriacao e da atuacao em
rede na sua transformacao

PporR ALEXANDRE ANTINARELLI E CAMILA SEVERO LIMA

O mapa de tendéncias para os préximos dez anos, intitulado “Whats Next 20217,
desenvolvido pela Inova Consultoria, apresenta as megatendéncias no ambito social, eco-
némico, politico, ambiental e tecnolégico que podem influenciar o futuro. O relatério in-
dica que as megatendéncias no ambito ambiental s&o: alteragbes climaticas, alternativas
em recursos naturais e novos recursos energéticos. E também aborda tendéncias com-
portamentais, incluindo ecosustentabilidade, mentalidade verde e demanda por praticas
sustentaveis. Além disso, destaca as tendéncias de colaboracao e cocriagao. Essas estéao
relacionadas a consumidores mais exigentes, os quais buscam interagir com empresas

éticas, que possuam boa imagem e atuem de forma socialmente responsavel. Todas essas
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megatendéncias (Quadro 01) oferecem oportunidades para os negdcios e protecao ambien-

tal para 0 momento presente e as geracdes futuras.

QUADRO 01 | RECORTE DO MAPA WHAT’'S NEXT

Forcas Motrizes Megatendéncias Tendéncias Comportamentais Tendéncias do negdcio
Ambiente e Clima | 1. Alteracdes climaticas 1. EcoSustentabilidade 1. ESG
2. Alternativas em recursos 2. Mindset verde 2. 3R’s: Reuse, Recicle, Re-
naturais 3. Cobranca e exigéncia pelo utilize
3. Novos recursos energéticos Verde 3. Logistica reversa
4. Posse vs Uso 4. Uso racional de recursos
5. Instantaneidade e Imedi- 5. Resultados responsaveis
atismo (EVA: Enviromment Value
Add).
Social e Humano | Busca pelo novo e desconhecido | Economia da experiéncia Colaboracao e cocriacao

FONTE: MAPA WHAT'S NEXT 21 (DIREGCAO 2030)/ADAPTADO PELOS AUTORES

O relatério mostra que uma organizagao que busca se posicionar e reinventar perante as
mudancas recorrentes do mundo dos negécios precisa ser responsavel e engajada com a sus-
tentabilidade. E que elas poderao fazé-lo conectando-se com parceiros, utilizando-se de uma
comunicacao responsavel, que escuta, dialoga e constr6i em conjunto com os stakeholders.

Os consumidores estao mais conscientes em relagao as suas compras, procurando ma-
neiras de tomar decisdes positivas sobre o que consomem e ter solugdes para o impacto
negativo que o consumismo tem no mundo.

Ja o marketing e a comunicacao das empresas devem trabalhar a partir de valores so-
ciais e criar conexdes emocionais fortes, continuas, enraizadas e inspiradoras. Portanto, as
marcas devem ser facilitadoras de relacionamentos — em constante estado de reinvengao e
aprendizado — e utilizar dos conceitos de cooperagao e colaboracdo como forma de trabalho
para geragao de proposicao de valor-

As empresas necessitam investir constantemente em seu portfélio de produtos e servi-
cos para se diferenciar perante a concorréncia. Assim surge a cocriacao de valor. Para Prah-
alad e Ramaswamy (2004a), um dos elementos béasicos do processo de cocriagao de valor
€ o dialogo, que esta inserido no modelo DART: dialogo, acesso, riscos e seus beneficios e
transparéncia, sendo:

Dialogo — a criacao de significado compartilhado com o mercado, sendo necessario ter

interatividade e engajamento entre as partes.
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Acesso — a forma tradicional da transferéncia de valor. Vale ressaltar que acesso sem
propriedade é desejavel pelos consumidores e pode ser rentavel para as empresas.

Riscos e beneficios — consumidores envolvidos na experiéncia de cocriagao com as
empresas. Desta forma, eles estdo dispostos a assumir responsabilidade, compreendendo os
riscos deste processo.

Transparéncia — auséncia de assimetria de informacdes entre empresa e clientes.

Neste contexto, vamos apresentar como a Industria Mercur S.A. transformou sua forma
de gestao a partir do conceito de valor compartilhado, atuacao em rede e de préaticas de
sustentabilidade. Aqui também abordaremos quais sao os beneficios e as limitagdes desse
processo.

A Mercur € uma industria brasileira, localizada em Santa Cruz do Sul (RS), que esta
prestes a comemorar 100 anos em 2024. Atua nos segmentos da salde e da educacao,
com aproximadamente 700 colaboradores. H4 mais de 15 anos, iniciou uma mudanca de
posicionamento fundamentada em quatro pilares: humano, social, ambiental e econémico,
consolidando sua virada de chave em 2009. A empresa recriou seu jeito de ser no mundo,
com o foco nas pessoas: uma gestdo mais horizontal e aberta ao didlogo, voltada para acdes
responsaveis no meio em que esta presente. Por meio da cocriagado, desenvolve produtos
como borrachas de apagar, colas, corretivos, andadores, bengalas, bolsas térmicas, muletas,
joelheiras e recursos de inclusao voltados para pessoas com deficiéncia.

Um dos primeiros movimentos da Mercur voltados para a construcao de valor compar-
tilhado ocorreu a partir da identificacao dos principais publicos de interesse com os quais a
empresa precisava se aproximar para a criagdo de valor em rede.

De acordo com os seus negdcios de atuacao, ela fez um trabalho de identificacdo dos
seus stakeholders. Sao eles:

e profissionais de educagao (professores, pedagogos e outros);

e universidades;

e instituicbes de saude;

e profissionais da salude (fisioterapeutas, terapeutas ocupacionais e ortopedistas);

e revendedores;

e fornecedores de matérias-primas e servigos (designers, engenheiros e outros);

e usuarios e consumidores.
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A empresa compreendeu que para criar algo de valor, era necessario colocar as pessoas
no centro. A partir dai surge a necessidade de formacao de redes e da criagao de valor para
todos os publicos de interesse, aonde tudo comeca e permeia o dialogo.

A MERCUR se apoiou nos conceitos e metodologias do “design thinking” para o desen-
volvimento dos projetos organizacionais, proporcionando espacos de criatividade na geracao
de solugdes de problemas e desafios.

O processo de ideagao levou em consideracao trés premissas fundamentais, sendo elas:

e quem tem o problema e/ou a necessidade;

e quem tem conhecimento técnico para solucionar o problema e/ou necessidade;

e quem gostaria de ajudar na construgao da solucao para o problema e/ou necessidade.

Abaixo, vamos listar algumas das préaticas para cocriacdo, atuacdo em rede e praticas

de sustentabilidade utilizadas pela empresa.

OFICINAS — MAO NA MASSA Foi por meio de oficinas que a cocriacdo aconteceu, mais
especificamente no Laboratério de Inovagao Social da Mercur, criado em 2013. Um espaco
amplo e concebido exclusivamente para viver descobertas e promover interagdes da empresa
com 0s seus publicos de interesse. A Mercur acredita que esse tipo de relagdo fomenta o

desenvolvimento da aprendizagem e legitima a cocriacao de valor.

CRIACAO DE TIMES DE TRABALHOS PARA APOIAR A REDE A empresa readequou sua for-
ma de trabalhar. A area de Pesquisa e Desenvolvimento se organizou em times, intitulados
de Linhas de Trabalho e Tecnologias. Os colaboradores integrantes das Linhas de Trabalho
sao responsaveis por identificar as necessidades de produtos e servicos nos negocios de
Educacao e Saude. Além disso, possuem o compromisso de articular na organizagcdao os mo-
vimentos de cocriagdo através das redes de valor.

Ja as pessoas que fazem parte do time de Tecnologias auxiliam na parte técnica para
qualificar a construcao e a conexdao com as instituicdes e os profissionais da Educacao e

Saude que fazem parte da rede de colaboragéo.

A(}OES PARA ENGAJAMENTO DA REDE O desejo inicial era criar uma rede estruturada, em

que fosse possivel visualizar todos os integrantes da rede, suas necessidades e conexdes. No
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entanto, a relagdo iniciou e se estabeleceu pelos canais tradicionais de comunicagao que ja
existiam na empresa, como e-mails, whatsapp, telefonemas e videoconferéncias.
Mais importante que a ferramenta é a forma como a empresa se relaciona. A Mercur e

seus publicos de relacionamento sempre mantiveram um dialogo aberto e préximo.

PROCESSO DECISORIO - TUDO DEVE NASCER NA COCRIACAQ? Conforme a diretriz do
planejamento estratégico da empresa, novos estudos e projetos de mix de produtos e/ou ser-
vicos devem considerar a participacao dos publicos de interesse que formam a rede de valor
da empresa. Para fazer sentido, é necessario ouvir e colocar as pessoas no centro.

Cabe ressaltar que iniciativas voltadas a derivac¢des oriundas de melhorias em produtos
que ja fazem parte do portfélio da empresa — como por exemplo uma nova cor ou tamanho —

nao tém uma obrigatoriedade de envolver a rede de cocriagéo de valor.

COCRIACAO VOLTADA A SUSTENTABILIDADE A Mercur entende sustentabilidade como va-
lor para além das questdes ambientais, mas também para geracao de negécios e crescimento
socioecondmico.

Desta forma, a experiéncia durante a jornada da empresa, no processo de cocriacao pelas
redes de valor, possibilitou identificar alguns beneficios, como também algumas limitacdes.

Em relacdo aos beneficios, a empresa percebeu que eles poderiam ser estruturados em
“Beneficios Operacionais” e “Beneficios Estratégicos”.

No que tange aos “Operacionais”, os trés principais beneficios identificados foram:
1) fortalecimento das cadeias locais de fornecimento, o que contribui para a reducdo das
emissdes; 2) reducao do uso de recursos e energia necessarias para o desenvolvimento do
projeto, o que contribui para a redugao dos investimentos em estoques (materiais, insumos
e produtos acabados); e 3) aprendizado e qualificagao dos processos internos e externos.

Ja em relagao aos “Estratégicos”, foram também percebidos trés beneficios-chave, que
sdo: 1) interconectividade ativa da rede — colaboradores da empresa e publicos de interesse;
2) ampliacdo do nivel de consciéncia dos colaboradores da empresa e os publicos de interes-
se, tornando-os mais responsaveis sobre as questdes humano-sécio-econdbmico-ambientais;
e 3) aprendizagem organizacional, gerada pelo processo de cocriacao de valor em rede.

Por fim e conforme ja citado, a experiéncia desta jornada também fez revelar algumas

limitacdes, dentre as principais: a) custos mais altos no desenvolvimento de produtos devi-
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do aos cuidados e ateng¢do com os impactos sociais e ambientais; e b) envolvimento de um
grande numero de pessoas que integram a rede de valor — o0 que torna o processo mais lento
e influencia na morosidade da tomada de deciséao.

A empresa reconhece que o conjunto de beneficios operacionais e estratégicos gerados
por meio da cocriagao de valor em rede justifica o custo das limitacdes percebidas.

Afinal de contas, os resultados gerados vao além da expectativa da criacao de um novo
produto ou servigo, pois eles contribuem para fortalecer o propdsito comum da Mercur de

atender as reais necessidades das pessoas — de um jeito bom para todo o mundo.
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Redes para Inovacao Digital:
como transferir conhecimento
entre Médias Empresas

porR ANA BURCHARTH

Acessar novos recursos tecnolégicos e competéncias de mercado é um desafio essencial
para qualquer organizagdo que se prepara para a transformacédo digital da atualidade. Para
empresas de médio porte, 0 acesso a tais recursos e competéncias raramente ocorre por meio
do desenvolvimento interno. E através de parcerias e colaboracdo com outras empresas, star-
tups e instituicdes académicas que uma média empresa pode identificar tecnologias digitais
que sao relevantes para o seu mercado, bem como explorar as oportunidades de aplicacao
tecnolégica em seu negécio atual ou, eventualmente, em novos modelos de negécios.

Por exemplo, ISQ é uma média empresa de origem portuguesa com operac¢des no Bra-

sil, onde atua no MiningHub para codesenvolver solugdes de engenharia para seus clientes
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do setor de mineragdo. Colabora nao apenas com os proprios clientes, mas também com
Startups, universidades, associacdes de classe e outros fornecedores desta cadeia de valor.

Para além das limitagbes de recursos amplamente reconhecidas das médias empresas,
a propria natureza da transformacao digital as leva a conexdo com parceiros externos para
inovar. Desta forma, as redes interorganizacionais constituem solug@es relevantes de gestao
para médias empresas no sentido de possibilitar a inovacao digital. A grande questéo para
a lideranga é criar um contexto adequado para a transferéncia (e consequente absor¢éo) de

conhecimento entre os parceiros da rede.

Com a inovagao digital, ha
uma mudanca significativa no sentido de uma agéncia de inovacao cada vez mais distribui-
da, particularmente em setores intensivos em tecnologia. Esta mudanga tem sido chamada
de inovagao distribuida, inovagao aberta ou, ainda, inovagdo centrada em redes. Trata-se de
um contexto de inovacdao em que um conjunto din@mico e muitas vezes inesperado de atores
com diversos objetivos e motivagcdes — muitas vezes fora do controle do inovador principal —
se envolve no processo de inovagdo. Esse conjunto heterogéneo de atores frequentemente
constitui a agéncia necessaria para inovar com sucesso.

A natureza distribuida da transformacgao digital manifesta-se de varias maneiras. A
transformacao digital requer a colaboragao entre varias partes interessadas, pois depende
da integracao de conhecimentos em sistemas de informacao digitais, hardwares fisicos e,
por vezes, sistemas biolégicos. As tecnologias digitais sao frequentemente introduzidas por
grandes empresas de tecnologia (IBM, Google, Meta, Microsoft) ou as startups (AirBnB,
Dropbox), que mantém o controle sobre sua evolugao. Assim, envolve a colaboracao e a
participacao ativa de atores externos a organizacao, como parceiros de negécios, clientes e
fornecedores. Isso pode ser feito por meio de parcerias estratégicas, cocriacao de solugdes
e envolvimento em ecossistemas digitais mais amplos.

As plataformas digitais em si desempenham um papel fundamental para a natureza
distribuida da transformagao digital, pois fornecem a infraestrutura tecnolégica que poten-
cializa a colaboracao, alavanca o compartilhamento de informagdes e facilita a coordenagéo
de processos de inovagao. Exemplos incluem a tecnologia mével (5G), a midia social, a com-

putacao em nuvem e o blockchain. Com essas tecnologias digitais, é possivel estabelecer
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redes de trabalho virtuais, permitindo que equipes distribuidas geograficamente trabalhem

juntas em projetos de transformagao digital.

No contexto de intensa com-
peticao global e dinamismo tecnolégico caracteristicos da transformacao digital, as médias
empresas se tornam cada vez mais dependentes de sua competéncia em utilizar conheci-
mento tecnoldgico externo e transformar este conhecimento em novos produtos e servigos
ou, ainda, em processos eficientes. Utilizar conhecimento externo é, portanto, um instru-
mento importante pelo qual as médias empresas podem compensar suas deficiéncias de
recursos — sejam financeiros, know-how ou habilidades. Permite-lhes reduzir custos, acelerar
atividades de inovacao e, sobretudo, potencializar o grau de novidade quando ambicionam
langar inovacdes radicais ou disruptivas no mercado. As médias empresas nao podem (nem
precisam) desenvolver tudo internamente, mas podem (e devem) reaproveitar ideias e tecno-
logias disponibilizadas ou cocriadas em redes interorganizacionais.

Uma rede interorganizacional se da pela vinculagao minima de trés ou mais organiza-
cdes que, apesar de atuarem em conjunto quando orquestradas em rede, continuam guar-
dando sua autonomia de atuacao individual. Atuar em rede inclui uma série de saberes e,
portanto, configura-se uma competéncia multifacetada. Ha o conhecimento tecnolégico em
si, compartilhado e desenvolvido pela rede, o qual demanda a competéncia em aprender
com e aprender dos parceiros. Ha o aprender sobre os parceiros, que diz respeito ao conhe-
cimento sobre o contexto organizacional de cada parceiro. Isto é, sua cultura, estrutura de
poder, ambicdo estratégica e modus operandi. Ademais, ha uma espécie de meta-conheci-
mento que define o aprender a gerir redes, o qual inclui aspectos tacitos sobre, por exemplo,
como lidar com conflitos com parceiros externos e como nutrir relagdes interorganizacionais
de longo prazo.

As redes exigem, assim, tempo e esforco significativos para encontrar os parceiros cer-
tos e desenvolver processos que apoiem a interagao, particularmente em contextos em que a
tensao entre forcas competitivas e cooperativas estéd em jogo. Incluem também uma série de
desafios operacionais, como o comprometimento das partes envolvidas e os mecanismos de
congregacao, harmonizacao e integracao das contribui¢des individuais. Um desafio recorren-
te na gestao de redes interorganizacionais é garantir o ajuste entre o conhecimento, os canais

de comunicacgdo e as caracteristicas dos parceiros. A dependéncia de contexto, a ambiguida-
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de causal e o carater tacito sao caracteristicas inerentes que tornam o conhecimento sticky.
Ou seja, o conhecimento é um ativo dificil de ser transferido, uma vez que as caracteristicas
de sua natureza peculiar requerem mecanismos de governanca correspondentes.

As redes interorganizacionais sao estruturas eminentemente frageis, que se desfazem
facilmente devido a proépria natureza nao-hierarquica (e por vezes non-equity based) das rela-
coes. Para atuar em rede, as médias empresas precisam, assim, estabelecer uma governanca
efetiva. A governanca de rede diz respeito as regras, normas e procedimentos que estabele-
cem o relacionamento entre os parceiros e regem a troca de conhecimento entre eles no to-
cante a inovacao digital. De maneira sintética, engloba trés elementos. Em primeiro lugar, é
preciso negociar clausulas e codigos formais registrados em acordos contratuais (governanga
contratual). A divisao da propriedade intelectual € uma das clausulas que nao pode ficar de
fora neste ambito. Em segundo lugar, é preciso estabelecer processos, mecanismos e rotinas
que regulam as atividades de compartilhamento e cocriagdo de conhecimento (governanca
processual). A estruturac@o de bancos de dados compartilhados e a organizagdo de féruns
recorrentes, tais como comunidades de pratica e reunides periédicas de acompanhamento,
sao exemplos de mecanismos de governanga processual. Em terceiro lugar, é preciso nutrir
relacdes entre organizacdes que sao pautadas em maior ou menor grau por confianca (go-
vernanca relacional). A confianga é um ativo dindmico que evolui com o tempo de funciona-
mento da rede, a qual demanda transparéncia, reciprocidade, clareza, padrdes de seguranga
cibernética, entre outros. A confianca é particularmente importante em contextos de risco e
incerteza, tais como o contexto da transformacao digital.

A partir de uma governanga interorganizacional que favoreca os mecanismos de troca de
conhecimento no contexto da transformacao digital, a média empresa precisa também de se

preparar internamente no sentido de gerar um contexto organizacional favoravel.

Enquanto al-
gumas médias empresas conseguem atuar em rede para transformar o conhecimento externo
de parceiros em novos produtos, servicos ou processos digitais, outras se atrapalham nestes
esforcos. Além dos fatores econémicos relacionados aos altos custos de avaliagao do conhe-
cimento externo versus interno (devido aos altos custos de transagao, sistemas de incentivos

inadequados, regimes de apropriabilidade imperfeitos e informacao assimétrica), duas di-
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ficuldades organizacionais importantes foram associadas ao aprendizado do conhecimento
externo em rede: a falta de capacidade e a falta de vontade.

Uma média empresa pode nao ser capaz de identificar e empregar ideias e tecnologias
Uteis de parceiros devido as dificuldades intrinsecas desta tarefa. Dependendo da natureza
e da complexidade da tecnologia digital, pode haver limites a serem superados, incluindo a
aderéncia da tecnologia as operacgdes atuais e as pessoas-chave envolvidas. Poucas empresas
de médio porte possuem um time dedicado a inovacao e/ou a transformacao digital, de modo
que a agenda “de futuro” compete com a agenda imediatista do atual nego6cio. Além disso,
mesmo que a média empresa tenha capacidade, pode nao estar disposta a fazé-lo, talvez por
um clima intraorganizacional de resisténcia a novidades digitais ou falta de incentivos e con-
fianca. Do ponto de vista organizacional, existem, portanto, duas explicacdes fundamentais
para a questao de obtencgéao e exploracao do conhecimento externo: falta de “capacidade de
absorcdo” e a sindrome do “nao inventado aqui” (do inglés, not-invented-here syndrome).

Uma média empresa pode fomentar sua capacidade de absorcao e sua vontade de explo-
rar conhecimentos externos, por exemplo, ao investir na fluéncia digital de seus funcionarios.
Ao encoraja-los a participar em treinamentos, workshops e programas de desenvolvimento,
amplia sua leitura coletiva sobre as possibilidades de inovacdo que as tecnologias digitais
abrem para seu mercado em especifico. Ademais, as médias empresas podem promover uma
cultura organizacional que valorize o aprendizado continuo, a experimentacao e o teste de
novas ideias. Podem também estimular a diversidade de seus times, de forma a combater a
resisténcia proveniente da sindrome do “nao inventado aqui” que emerge frequentemente de

grupos muito coesos que excluem tudo o que Ihes parece estrangeiro.

Portanto, a natureza distribuida significa que a transformacao digital em mé-
dias empresas se baseia em grande medida em esfor¢cos amplos de cocriagao com parceiros
externos e ecossistemas, envolvendo redes interorganizacionais de inovagao.

Saber atuar em rede é uma competéncia multifacetada, que envolve ndo apenas o
aprendizado sobre novas tecnologias digitais, mas também o aprendizado sobre parceiros e
sobre a governanca de redes. Demanda esfor¢os organizacionais para o desenvolvimento da
capacidade de absorcao e da vontade em utilizar o conhecimento advindo de parceiros da
rede. N@o ha duvidas de que o futuro de toda a média empresa passa por redes de inovagao

que deem sustentacdo a sua longevidade organizacional.
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O papel das redes colaborativas
na geracao de impacto social

poR ANDREZA MACHADO

A sociedade tem enfrentado desafios cada vez mais complexos que, em maior ou menor
grau, acabam por impactar a todos. Esses grandes desafios podem ser visualizados nos 17
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) que foram definidos pela Organizacao das
Nacgdes Unidas (ONU) em 2015 e para os quais espera-se avancgos relevantes até 2030. As
metas estéo relacionadas ao combate a pobreza e a fome, educagao de qualidade, trabalho,
questdes ambientais envolvendo agua e consumo responsavel, dentre outros. Visto a ampli-
tude dos problemas que envolvem os 17 ODS, é coerente compreender a necessidade de
atuacao de todos os atores da sociedade, incluindo governos, Organizagbes Ndo Governa-

mentais (ONGs) e iniciativa privada.
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Nesse contexto de incerteza, o movimento de formacdo de redes de organizagdes tem
sido um caminho utilizado por varios desses atores para promover acdes que minimizem
esses desafios. Ao entrar em uma rede, é preciso cooperar e trabalhar em conjunto em prol
de um objetivo que, sozinhos, os participantes ndo conseguiriam alcancar. Em um contexto
de rede na qual o principal fim seja 0 econémico, os ganhos se relacionam a uma estratégia
coletiva que gere vantagem competitiva, que pode ser uma evolugao nos resultados, redugao
de custos, acesso a novos mercados ou até potencializar a inovagéo entre parceiros.

Mas quando o ganho almejado é a resolu¢do de um problema social, como as redes
funcionam? De forma geral, a participagao também é mobilizada a partir de uma disposi¢ao
em cooperar em prol de um objetivo comum através de movimentos, aliangas e organizagdes
(KAUFMANN, L. J., & DANNER-SCHRODER, A., 2022). Para dar alguns exemplos, podemos
citar o Movimento Negro Unificado, que em 1978 reuniu jovens negros que contestavam
a opressao sofrida por seu povo. Era um movimento feito por voluntarios, em sua maioria
estudantes, que se organizaram para lutar por seus direitos e influenciaram avancos na luta
pela igualdade racial.

Um outro formato muito comum sao as associagdes, como a Associagao Nacional de
Catadores e Catadoras de Materiais Reciclaveis (ANCAT), que foi fundada em 2000 com a
missao de defender o interesse dos trabalhadores de catacao no Brasil, através de profissio-
nalizagdo e apoio técnico e financeiro, cumprindo ainda um papel essencial na conexao da
categoria com o setor publico, iniciativa privada e cooperativas.

Redes multi-stakeholder sdo um formato bastante utilizado pela iniciativa privada. Visto
que boas préaticas de ESG (governanga, responsabilidade social e meio ambiente) se torna-
ram fatores que contribuem para o balanco financeiro das empresas. Estas tém buscado
reunir esforcos e riscos com outras empresas do setor privado, ONGs, além de representantes
do grupo que serao beneficiados na missdo. O MOVER é um bom modelo que atua nesse
formato para ser apresentado. O grupo é formado por 47 empresas brasileiras que assumiram
juntas o compromisso de aumentar a participacao de profissionais negros em seus quadros,
com a meta de atingir 10 mil cargos de lideranca ocupados por pessoas negras até 2030 e
gerar oportunidades para outros 3 milhdes. Para tanto, somam recursos financeiros e huma-
nos na execugao dos projetos do grupo.

Vimos trés exemplos distintos de redes de impacto, mas independentemente das dife-

rencas, todas necessitam de um formato de governanca para alcancar resultados efetivos. E a
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governancga que apresenta as “regras do jogo”, ou seja, como a rede sera gerenciada. Tal de-
cisdo deve levar em conta o nimero de membros, as possiveis tensdes que serdo enfrentadas,
0 consenso de metas e também a natureza das tarefas da rede. Vamos retornar ao exemplo do
MOVER, uma associagao que tem 47 membros. Imagine se a governanga fosse coletiva e que,
para cada decisao a tomar, fosse necessario abrir uma discussao com todos os membros. Certa-
mente, isso se tornaria uma barreira para o0 avanco do grupo. Visto isso, a gestao é realizada por
um grupo externo contratado, tendo a participacdo de um Board formado por um grupo peque-
no de CEOs das empresas participantes, que foram eleitos pelas demais liderangas do grupo.

Podemos dizer que as contingéncias (tamanho da rede e natureza das tarefas) interfe-
rem tanto na formacg&o da rede (propdsito de existéncia) quanto no seu formato de orques-
tracdo, mas o jogo nao termina ai. Na verdade, apenas comeca. As redes seguem sofrendo
alteracdes, seja pelo impacto e aprendizados da propria rede ou por mudangas no ambiente
externo. Para trazer uma visao pratica da formagao de redes para impacto social, a seguir

sera apresentado um caso de uma rede voltada para o empreendedorismo feminino de base.

EMPREENDEDORISMO FEMININO DE BASE Antes de apresentar o caso de uma rede de mu-
Iheres empreendedoras, vale refletir sobre empreendedorismo feminino no Brasil. Alguns podem
ter uma visdao romantica sobre empreender e ter seu préprio negécio, mas, no Brasil, dependendo
da sua origem, regiao geografica e acessos, a jornada pode ser bastante diferente. Ha quem em-
preenda por oportunidade, vislumbrando um potencial de negécio e lucro. E ha quem empreenda
por necessidade, seja porque nao atende aos requisitos de postos formais de trabalho ou por
dificuldade de aderir a uma agenda que comporte também o cuidado da familia. A maioria das
mulheres que empreendem nas periferias do Brasil se encontram nesse segundo grupo.

A capacidade empreendedora do brasileiro € um atributo reconhecido internacional-
mente, o que é justificado por sua criatividade na escassez e resiliéncia diante das dificulda-
des. Visto isso, nao é dificil constatar que o empreendedorismo é uma saida de emergéncia
para muitas mulheres moradoras de comunidades periféricas. Se somarmos as possiveis
interse¢bes como mae solo, mulheres pretas e baixa formagao escolar, empreender parece
ser a Unica saida, o que muitas vezes nao garante uma geracao de renda adequada.

Para alguns estudiosos do tema, essa dificuldade de gerar renda e crescer a partir dos
seus empreendimentos se da por alguns desafios, tais como (1) educacao, (2) financiamento

e (3) acesso ao mercado.
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Em relacdo ao primeiro desafio, muitas mulheres empreendedoras iniciam suas ativida-
des alinhadas a sua cultura e talentos adquiridos em sua jornada pessoal. No entanto, falta
capacidade de planejamento e gestao, além de conhecimento sobre direitos, o que se rela-
ciona com o grande numero de trabalhadoras informais. Vale destacar que a iniciativa publi-
ca de promocgao dos microempreendimentos individuais (MEI) foi importante para trazer esse
publico para a formalidade, dando-lhe acessos a beneficios. Em uma pesquisa realizada
pelo Sebrae, em 2021, do total de MEI registrados no Brasil, 46,7% eram mulheres, sendo
60% delas declaradas pretas e 50% pertencentes a classe C.

O segundo desafio refere-se a acesso a financiamento. Além da burocracia para ter
acesso a crédito, dependendo do nivel de vulnerabilidade, essas mulheres precisam de uma
espécie de recurso solidario, que lhes permitam iniciar uma atividade, sem assumir o risco
dos juros e retorno desse capital inicial.

O terceiro desafio refere-se ao acesso ao mercado, 0 que esta relacionado ao baixo nivel
de capital social, que ajuda na abertura de portas para comercializar seus produtos e servicos.

A formacao de redes aparece como uma solucao para o terceiro desafio apontado. Um
movimento que se inicia a partir de uma visao de solidariedade e apoio mutuo entre pessoas
em situacdo de exclusdo também se mostra capaz de atuar de forma estratégica, a partir
do compartilhamento de técnicas, conhecimento, materiais e capital social. A seguir, sera
apresentado um caso de uma rede voltada para o empreendedorismo feminino de base, des-

tacando seu formato de atuacao e aprendizados ao longo de sua trajetéria.

A Rede Mulher Empreendedora foi fundada por Ana Fontes, a partir de sua expe-
riéncia no “Programa 10 mil Mulheres” da Fundacao Getulio Vargas (FGV). Na ocasiéo,
Ana resolveu criar um blog para falar sobre os anseios e dificuldades do empreendedo-
rismo feminino, quando percebeu que suas questdes eram compartilhadas com outras
mulheres, que também buscavam apoio. A rede surgiu em 2010, a partir dessa lacuna
e, em 2017, Ana Fontes criou o Instituto Rede Mulher Empreendedora, que tem foco
em capacitar mulheres em situacao de vulnerabilidade.

Atualmente, a rede conta com mais de 100 mil empreendedoras cadastradas que
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se conectam por meio de discussdes e ajuda muatua. E a maior rede de apoio a em-
preendedoras do Brasil, que ja impactou mais de 9 milhGes de pessoas. Além disso, 1
milhdo de pessoas estdao conectadas por meio de redes sociais e plataformas digitais.

O objetivo da rede é apoiar mulheres na geracao de renda por meio do empreen-
dedorismo e inser¢ao no mercado de trabalho. Para tanto, realiza encontros mensais,
féruns, mentorias, programas de capacitagao e aceleragao, além de conexdo dessas
mulheres com grandes empresas por meio do marketplace ou eventos direcionados.
Para atender essa agenda, a rede conquistou parceiros estratégicos dos setores privado
e publico. E signataria dos principios de empoderamento da ONU Mulheres e j4 foi
reconhecida por sua relevancia na causa, ganhando diversos prémios.

Seus programas visam fomentar o protagonismo feminino e atender aos desafios
de educacgdo, acessos a financiamento e mercado. Atuam com conhecimento através
de frentes de capacitagcao, mentorias e aceleracdo. No que se refere a financiamento,
a partir de parcerias com empresas privadas, disponibiliza um pequeno capital para
as empreendedoras que participam dos programas. E para promover conexao, tem um
programa préprio chamado RME Conecta, voltado para conexdao das mulheres com
grandes empresas que visam ser mais inclusivas na sua cadeia de fornecedores.

A partir de parcerias com a iniciativa privada, também constréi programas especi-
ficos que atendam a agenda de grandes empresas. Para citar um exemplo, o “Programa
Bora Empreender com Comida” é uma iniciativa construida em parceria com a Ambev.
O programa nasceu com o objetivo de apoiar 2 mil mulheres que empreendem na éarea
de alimentacao em favelas do Maranhdo e Pernambuco, por meio de capacitagao,
apoio financeiro e conexao com o mercado. A iniciativa reline saberes e recursos de
atores diversos: A Ambev é uma empresa de alimentos e bebidas e viu potencial para
incluir essas mulheres no seu ecossistema. Entrou com o recurso financeiro, além de
conhecimento sobre o setor de alimentos e gestdo. E a Rede Mulher Empreendedora
traz experiéncia com o publico-alvo, um formato de comunicac¢do e metodologia ja tes-
tado, além de uma gama de mulheres multiplicadoras que divulgam e engajam outras
mulheres nos programas de formagao. Para um melhor entendimento, abaixo segue um

exemplo de jornada da Rede.
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JORNADA DE APOIO A MULHERES EMPREENDEDORAS

Preparacao
0SCs e
multiplicadoras

Conexao com o
financeiro mercado

Capacitacao e Auxilio

mentorias

ECOSSISTEMA DA REDE* RESULTADOS

\

« Mulheres multiplicadoras

« Compartilhamento de C
que s3o da comunidade e

propésito.
« Patrocinio financeiro.
« Coconstrugdo do programa.
- Participagdo nas mentorias.
« Inclusao das mulheres na Empresa Mulheres
cadeia de valor. privada da rede

que recrutam e engajam
outras mulheres.

« Mulheres que participam
dos programas e a partir das
trocas somam entre elas.

* Empoderamento feminino

> * Aprendizado
® Escala

* Crescimento compartilhado

- Organizacdes da sociedade
civil que atuam na
comunidade apoiam com
divulgagéo, recrutamento e
disponibilizagdo do espago
para treinamentos.

- Divulgacéo e
reconhecimento (prémios).

J

*Esse desenho nao limita o ecossistema da Rede Mulher, nem pretende apontar todos os seus stakeholders, mas apenas dar um exemplo dos atores envolvidos
em um dos programas realizados em parceria com a Ambev.

Os resultados estdo em andamento e ja poderiam ser contados em um novo artigo,
mas vale um destaque para o poder de uma rede. Como foi citado, o programa visava
alcancar os resultados através de conhecimento, financiamento e conexao. No formato
desenhado, conexao seria a Ultima etapa do programa, que se daria através de exposicao
dos neg6cios em plataformas online, feiras locais ou festivais. No entanto, a experiéncia
demonstrou que a etapa de conexdao com o mercado acontecia desde o primeiro encon-
tro de capacitacao. As mulheres, ao se conhecerem, comecaram a fazer negécios entre
elas ou indicar possibilidades. O conhecimento sobre redes sociais promoveu um melhor
formato de venda de produtos online. E o simples fato dessa mulher acessar um novo
espaco, ter trocas com outras mulheres sobre desafios e situagdes semelhantes, promo-
veu empoderamento e melhoria na autoestima. Elas retornaram para suas comunidades
e lares com a confianga de que podem gerar renda e se desenvolver a partir dos seus
empreendimentos. Isso gera movimento. E nado estéa sob o controle do patrocinador ou da

Rede Mulher, mas é fruto da colaboragao e trocas entre as mulheres da rede.

MEDIAS EMPRESAS

Nesse artigo, foi apresentado um programa realizado por uma

rede que é referéncia no apoio ao empreendedorismo feminino em parceria com uma grande

empresa, que conectou a iniciativa a sua estratégia de impacto social. Vale observar que nao
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somente as grandes empresas podem desenhar suas estratégias alinhadas a politicas de ESG
(Ambiental, Social e Governanca). As médias empresas também podem se engajar com obje-
tivos socioambientais que impactam a comunidade em que estao inseridas. Para iniciar, fica
a sugestao de reflexao sobre algumas questdes: Quais sao os temas de interesse da sociedade
e da comunidade do entorno da empresa? Quais séo os temas sdao mais relevantes para o
negbcio? E quais sao as agdes necessarias para melhorar o desempenho social ou ambiental
do tema priorizado? Uma resposta assertiva sobre esses pontos podera direcionar a inclusao
do tema socioambiental no planejamento estratégico da empresa.

Para saber mais sobre ESG e se inspirar, vale acessar a jornada de sustentabilidade da
Movida, apresentada no projeto “Inovagéo, o motor do ESG”, que é coordenado pelo Nucleo
de Inovagdo e Empreendedorismo da Fundacdo Dom Cabral e parceiros (FUNDAGAO DOM
CABRAL, 2023).
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Programas corporativos de
Inovacao aberta e startups:
quando e por que colaborar

PorR MARINA SAMPAIO CORREA E SILVIO DE VASCONCELLOS

Em maio de 2023, a consultoria americana McKinsey divulgou um alarmante relatério
sobre startups latino-americanas que destaca a derrocada do acesso a venture capital para
as startups da regiao. Os dados indicam que isso é resultado de uma combinacao de fatores,
como o desaquecimento econémico global, inflacao alta em mercados usuais de financia-
mento a iniciativas de sfartups e um pessimismo generalizado sobre as perspectivas para
0s préximos anos. Se por um lado isso € uma péssima noticia para startups com planos de
se expandirem rapidamente, por outro a alternativa pode estar bem mais préxima do que se

imagina: a parceria entre startups e corporagdes.


https://www.mckinsey.com.br/~/media/mckinsey/locations/south america/brazil/our insights/latam digital report/mckinsey_latam-startup-study_full-report_1.pdf
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Startups, empresas projetadas para criar novos produtos e servigos em condi¢des de
extrema incerteza, tendem a aumentar suas chances de sucesso quando inseridas em um
ecossistema empreendedor que incentiva o desenvolvimento de negécios e inovagao. Para as
corporagdes, sejam elas médias ou grandes, a colaboragao com startups é uma importante
fonte de inovagao, pois acelera seu processo de adaptagéo as mudangas do mercado. Esta
aproximacao resulta em um processo de colaboracdo que pode impactar positivamente a
vantagem competitiva organizacional. A questao, no entanto, € quando e por que a colabo-
racao pode também ser benéfica para as startups?

Se o cenario é desafiador, por outro lado ha um crescente niimero de programas de inova-
¢ao aberta corporativos que facilitam a colaboracado e sao bastante atrativos para as startups.

Para entender como os programas de inovacao aberta organizados por médias ou gran-
des corporacdes influenciam o desenvolvimento de capacidades em startups que partici-
param desses programas, foi realizado um estudo com executivos de startups e empresas

mantenedoras que participaram de um programa de inovagao aberta no Brasil.

Inovagao Aberta é um processo
de inovacao que ocorre com a troca de conhecimento através das fronteiras organizacionais
e surge como ferramenta de vantagem competitiva. A literatura indica haver trés tipos de
inovagao aberta: i) inbound, que acontece quando a empresa busca adquirir novos conheci-
mentos; ii) outbound, quando a organizagao se propde a comercializar seus conhecimentos,
e iii) coupled, quando o fluxo de conhecimento acontece em uma via de mao dupla, benefi-
ciando a corporagao e seus parceiros externos (NATALICCHIO et al., 2017).

A colaboracao em conjunto com startups evoluiu, ao longo do tempo, de experimentos
isolados para processos estruturados. Nessa relacdo, as corporacdes de médio ou grande
porte sao consideradas mantenedoras, por serem as patrocinadoras do processo.

A busca das corporacdes de médio ou grande porte em colaborar com startups tem
carater exploratério. Portanto, para que o processo seja vantajoso para ambas as partes, a
relacdo mantenedoras-startups precisa evoluir de ligagdes simples para relagdes complexas.
E de se esperar que ambas as partes devam adaptar suas estratégias relacionais para extrair
o melhor da troca de conhecimento.

O impacto desse desequilibrio é que, apesar de apresentar uma proposta que parece

atraente para as startups, desde 2020 existem mais empresas mantenedoras estabelecendo
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conexao com startups do que startups se conectando com grandes corporagdes, de acordo
com o Ranking Open 100 Startups 2022. Para Carla Frontini, Open Innovation Lead na Novo
Nordisk, “o jogo virou nos ultimos anos. As melhores startups sao as que estao conectadas a
varias solucdes.” Porém, para estar conectada a vérias solucdes, é necesséario que a startup
ja tenha desenvolvido a capacidade de conexao e de fazer negbcio com corporacdes de médio

ou grande porte.

PANORAMA SOBRE A PRATICA DE INOVAGAO ABERTA ENTRE CORPORACOES E STARTUPS NO
BRASIL 2022

Quantidade de Empresas e Startups com relacoes de
Inovacao Aberta entre si
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FONTE: RANKING 100 OPEN STARTUPS 2022

Embora o conceito de inovag&o aberta possa parecer simples, na pratica é um desafio,
especialmente no caso de startups em estagio inicial. Pesquisas indicam que sao necessa-
rias capacidades dinamicas para torna-las bem-sucedidas, um conceito que tem dominado
o debate na conexdo entre inovagao e préaticas de gestdo. Capacidades dinamicas podem ser
definidas como a capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar competéncias
internas e externas para lidar com ambientes em rapida mudancga. As empresas que melhor

desenvolvem tais capacidades sao as que adotam praticas eficazes de inovacao aberta.
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Os programas de inovacao aberta corporativos tendem a ocorrer quando a corpora-
cao de médio ou grande porte oferece uma solucao de apoio as startups que tenham ligagao
com seus desafios organizacionais. Um caso relevante para conhecer essa dinamica € o da
Novo Nordisk. A corporagao possui programa de inovagao aberta com startups em duas ver-
tentes: o open challenge e o scounting interno.

O Open Challenge acontece quando a empresa busca parceiros para resolver problemas
existentes com solu¢des né@o conhecidas. Ja o Scounting Interno acontece quando a forma
de resolver o problema ja esta definida, mas a empresa nao possui capacidade de executar.
Em ambos casos, a relacdo é estabelecida apenas com startups que ja superaram a fase de
inicializagao.

De acordo com os aprendizados da Novo Nordisk, para ter um processo proveitoso com
startups em estagio inicial é necessario ter um programa corporativo estruturado e com anos
de atuagao. Isso porque, durante o programa de inovacao aberta, as startups sao conectadas
com os chamados executivos de linha (marketing, logistica, financeiro, etc.), que precisam
passar por um processo de capacitagao para lidar com empresas em estagio inicial.

As solugdes de apoio as startups podem ser recursos, mentoria e rede de contatos. Tais
solucdes constroem um ambiente propicio para as startups se desenvolverem estrutural-
mente. Portanto, ao oferecer solugdes de apoio as startups, as corporagdes proporcionam a
criacao e o desenvolvimento de recursos, capacidades e conhecimentos que trardo vantagem
competitiva e impactardo a prosperidade do negécio.

Outro caso embleméatico é a Todas Group. Esta startup € uma edtech que estabeleceu
processos de colaboracdo com grandes corporacdes e participou do programa de aceleragao
Scale Up Endeavor. Gestores da startup relatam terem alcangado ganhos significativos ao
participar do programa de aceleragdo. O programa desconectado de uma grande corporagao
trouxe celeridade no processo de ganho de escala, na startup que ja estava na fase de escalo-
namento, quando participou do programa. Para Tatiana Sadala, CEQO do Todas, € comum que
mentores de programas corporativos de inovagao aberta possuam vasta experiéncia técnica
ou de gestao organizacional, porém, em alguns casos, sem vivéncia na trajetéria empreende-
dora. Por isso, a colaboracao com grandes corporagdes é indicada para startups em fase de
escala, com maior estrutura organizacional e com capacidade para absorver os aprendizados

gerados na conexdao com uma empresa de grande porte.
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Algumas startups vao aprendendo a desenvolver colaboragao com grandes corporacoes,
participando sequencialmente em diferentes programas. A Gestar, femtech em estagio de
transicao que recebeu investimento em 2022, participou de trés programas de aceleracao
ao longo da jornada, sendo dois na fase de inicializagé@o e o terceiro na fase de transigao.
O primeiro deles, na fase de inicializagao, foi o Shell Iniciativa Jovem, gerido por uma con-
sultoria terceirizada. Durante o programa houve aulas sobre estruturag@o de negécio e apoio
da consultoria, porém sem contato com a empresa mantenedora. O segundo programa de
aceleracao, ainda na fase de inicializagao, foi com a B2Mamy, socialtech que tem como core
business a aceleracao de negécios fundados por mulheres. Durante esse programa, a Gestar
recebeu apoio de mentoras, onde conseguiu definir seu modelo de negbcio e passou para a
fase de transicdo. Recentemente, a empresa participou do programa de aceleracao do Grupo
Fleury. Foi neste Gltimo, j& estruturado em termos organizacionais e com faturamento, que
a Gestar desenvolveu a capacidade de negociar com corporagdes e esta se estruturando para
entrar na fase de escalonamento.

Adotar préaticas de inovagao aberta é benéfico para startups, pois nao somente ajudam
a desenvolver essas capacidades e conhecimentos, como também contribuem na quebra de
algumas barreiras, como, por exemplo, o fato de a marca ou solucao ser desconhecida no
mercado (/iability of newness) e por ser um negécio pequeno e sem influéncia (/iability of
smallness). Com isso, é importante que a startup tenha clareza desses beneficios ao iniciar

um processo de colaboracdo com uma empresa grande, para que nao haja frustracao.

Participar de programas de inovacgao aberta € um cami-
nho interessante para startups. Perceber o estagio do ciclo de vida da startup (Figura 1) e
entender os agentes do ecossistema sao fundamentais para estabelecer conexdes vantajosas,

captando os beneficios da colaboragao sem perder energia e tempo.
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FONTE: PICKEN (2017)

Colaborar com corporagbes de médio ou grande porte é vantajoso para startups que es-
téo no final da fase de transi¢@o ou ja na fase de escalonamento. Isso porque, ao entrar na
fase de ganho e escala, a startup ja possui capacidade de fazer neg6cios e gerenciar parceria

com empresa maior e pode desenvolver a capacidade de gerar ganhos em escala.
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Finalmente, é possivel concluir que a colaboracao entre organiza¢des assimétricas, nao
s6 de tamanho como de tempo de existéncia, embora desafiadora, é benéfica e pode ser pro-
ficua. Para tanto, a startup precisa estar madura para equilibrar o que ela oferece e 0 que ela
demanda, enquanto a corporagdo deve oferecer um ambiente que neutralize as assimetrias,
dado que ela pode obter uma fonte de inovagao aberta e acelerada. O que é inegociavel é
nao tratar a assimetria entre as partes como um fardo que, ao longo do tempo, gere dlvidas

sobre os interesses mutuos e sustentaveis.
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Raramente, uma empresa desenvolve e comercializa uma inovagao de forma isolada.
Inovacdes complexas como automdveis, smartphones ou avides requerem a orquestragao de
uma rede heterogénea de fornecedores (que oferecem componentes) e complementares (que
provém servicos e produtos que permitem que os clientes se beneficiem do potencial da ino-
vacao). A necessidade de orquestrar e alinhar essa rede sublinha o fato de que a estratégia
ultrapassa as fronteiras organizacionais, passando a englobar essa rede interdependente de
atores — o que chamamos de ecossistemas.

Essa perspectiva de criagdo conjunta de valor ressalta que o alinhamento entre par-
ceiros de negbcios é um fator critico para o sucesso da proposta de valor de tais inovagdes

complexas. Mais do que isso, a competicdo passa a ser entre ecossistemas, ou seja, a ca-
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pacidade de um ecossistema em criar mais valor em torno de uma inovagao complexa em
relacdo aos seus rivais.

Em muitas inddstrias, a competicdo estd mudando de patamar: de produtos (ou servigos
ou a combinacgao de ambos) para um ecossistema de ofertas, com propostas de valor expan-
sivas e amplas. Isso vem ocorrendo na industria de videogames, com a Microsoft organizando
um catalogo de jogos via um ecossistema complexo de desenvolvedoras de jogos. Ou a Cielo
no Brasil, que esta organizando uma plataforma de aplicativos para gestao de varejo, conci-
liando com a maquina de meios de pagamento.

Neste contexto, os limites da industria e da competicdo foram modificados e, em mui-
tos casos, apagados. Essa nova forma de competi¢cdo requer uma nova lente, mudando de
requisitos de produtos e servigos para atores, atividades, fluxo e links necessarios para mate-
rializacao de uma proposta de valor. Essa nova lente pede também uma mudanga na forma
que compreendemos a estratégia: a estratégia do ecossistema e a estratégia da firma em um
dado ecossistema.

O primeiro tipo de estratégia, estratégia baseada no ecossistema, é determinado pela
forma como uma empresa se posiciona em relagdo aos parceiros em um dado ecossistema
em termos de atividades desempenhadas e a sua busca em garantir o seu papel em tal
ecossistema competitivo. Elaborar uma estratégia baseada em ecossistemas depende de
uma compreensao clara de quais sao as pecas relevantes que compdem o ecossistema, onde
estao os limites de dependéncia e interdependéncia entre parceiros, bem como demanda um
entendimento da coevolucao (isto €, como multiplos fatores evoluem de forma inter-relacio-
nada). Ja a estratégia do ecossistema leva em consideragao como um conjunto de atividades
desempenhadas pela empresa focal e seus parceiros gera uma proposta de valor superior
em relacdo a ecossistemas rivais. Esse tipo de estratégia considera um novo l6cus de com-
peticao: ecossistema versus ecossistema. Esse tipo de estratégia de ecossistema pode ser
pensado como aquela que considera o modelo de negdcios das empresas parceiras tao critico
quanto o da empresa focal. Mas, para conceber estratégias efetivas em ecossistemas, o pri-

meiro e fundamental passo é saber o que é um ecossistema.

Ecossistema de negécios, ou mais recente-
mente reconhecido como ecossistema de inovacao, é uma “estrutura de alinhamento do

conjunto multilateral de parceiros que precisa interagir para que uma proposta de valor focal
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se materialize” (ADNER, 2017). Indo um pouco além, um ecossistema consiste em um
conjunto de atores independentes, mas interdependentes, que combinam seus recursos e
ofertas para entregar valor para os clientes (GOMES et al., 2021).

No centro do entendimento do que é um ecossistema esta a nogao de estrutura. Assim,
um ecossistema como estrutura inicia na proposta de valor, para, posteriormente, considerar
as atividades necessarias para sua materializagao e finaliza com os atores que precisam es-
tar alinhados para dar vida a esta proposta. Em um texto definidor do campo de pesquisa e
pratica em ecossistemas, Adner (2017) propbs que a estrutura de um ecossistema contém
4 elementos basicos:

1. Atividades: acdes a serem realizadas para que a proposta de valor se materialize;

2. Atores: sao as entidades que realizam as atividades;

3. Posicoes: que especificam onde os atores do sistema estéo localizados no fluxo de
atividades e caracterizam quem passa para quem.

4. Links: que especificam a transferéncia entre atores. O contelido desta transferéncia
pode variar — material, informacao, influéncia, fundos. Criticamente, esses links nao
precisam ter nenhuma conexao direta com o ator focal.

O entendimento sobre o ecossistema que materializa uma determinada proposta de
valor é ainda mais importante quando se trata de uma inovacao radical. Neste contexto,
nao é necessario apenas ter novos componentes e complementos: é preciso achar atores
dispostos a cumprir tal missdo. O que torna essa tarefa ainda mais complexa é o fato de
que tais desenvolvimentos requerem que atores externos superem varias incertezas — as
vezes, por longos periodos. Dai, o desafio de mitigar incertezas nao se restringe a empre-
sa focal — também deve ser abracado pelos parceiros externos. A capacidade de superar
tais incertezas vai ser critica, inclusive, para definir diversos aspectos da estrutura do
ecossistema.

Ha um entendimento emergente de que os gestores hoje nao lideram apenas empresas,
mas também ecossistemas. Esse foi, inclusive, a tematica de discussdo de um artigo publi-
cado na Harvard Business Review, em 2022. Neste artigo, apds conversar com 105 diretores
de conselhos (muitos dos quais também sdao CEOs) de 311 empresas norte-americanas em
11 setores diferentes, os autores destacaram algumas das novas atribuicdes dos gestores pa-
ra a garantia da competitividade empresarial. Segundo Clayton e colegas, os lideres de hoje

devem conhecer os participantes do seu ecossistema para se unir em torno de um objetivo
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comum. Além disso, lideres devem se preocupar em cultivar uma mentalidade empresarial
e um conjunto de “habilidades de ecossistema” que permitirdo agir além de sua esfera de
influéncia tipica. Os autores sugerem ainda a necessidade de construir coalizdes setoriais,

parcerias publico-privadas e outras organiza¢des que possam conectar o ecossistema.

A partir do entendimento de que o Ecos-
sistema importa, muitas organizacdes estao em busca de metodologias e ferramentas para
apoiar na visualizacdo do seu proprio. H& modelos mais reconhecidos como o “job-to-be-
done”, que parte da centralidade do cliente para definicao da proposta de valor e o desdo-
bramento no desenho do ecossistema e outros menos populares entre os praticantes como
0 “Ecosystem Pie Model”. Embora diferentes em seus pontos de partida, essas ferramentas
capturam como os atores em um ecossistema interagem na criagao e captura de valor.

De uma forma geral, o desenho de um ecossistema parte do entendimento de que um
ator tem (acesso a) recursos que sao utilizados em atividades. Essas atividades, por sua vez,
adicionam valor e oportunizam a captura de valor. Cada ator possui um grau de dependéncia
para com o ecossistema. Os recursos e as atividades, assim como 0S acessos aos recursos e
a dependéncia dos atores, determinam os riscos do ecossistema, conforme a Figura 1, pro-

posta por Talmar et al. (2018), e adaptada pelos autores.

Contribui para a concretizacao da proposta de valor a partir de ...

realiza
Tem Utilizados
(acesso a) em produzem permite
ATOR RECURSOS ATIVIDADES +VALOR CATRA
DE VALOR
E, até . . . .
certo ponto, determina determina detern_nna determlrla
(dependente) Por ser mais ou Por ser mais ou Por ser mais ou Pela percepcao
do sucesso menos substitufvel menos substituivel menos complexo de justica (fairness)
do ecossistema constitui OJace=Sy)
- RISCOS
Para concetizar a proposta de valor

DEPENDENCIA determina )

FONTE: ADAPTADO DE TALMAR ET AL. (2018).

Ao pensar na modelagem do seu ecossistema, a literatura académica apresenta uma
série de perguntas especificas, que podem |he ajudar nesta atividade, bem como analise do

ecossistema em relagao a formulagao de estratégias, incluindo:
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e Qual é a proposta de valor abrangente e para quem ela é direcionada?

e \océ sabe identificar quais sao os agentes que compdem 0 seu ecossistema?

e A sua empresa enxerga como a proposta de valor é criada em conjunto com outros
agentes?

e Como vocé vai redesenhar e reorganizar 0s seus recursos para aproveitar ao maximo
as interagbes com o ecossistema?

e Quais contribuicdes complementares sdo necessarias para que essa proposta de
valor seja alcangada, tanto em termos de adotantes quanto em termos de outros pro-
dutos/servigcos que precisam estar disponiveis para que 0 nosso seja bem-sucedido?

e Quem (poderia) fornecer essas outras complementaridades?

e Como influenciar as partes externas a alinhar suas atividades para alcancar a pro-
posta de valor abrangente que temos em mente?

e Quais 0s mecanismos VOCé vai usar para engajar os stakeholders?

e Como redesenhar a proposta de valor abrangente para se adequar melhor a um con-

junto existente de relacionamentos industriais?

Se é possivel gerenciar um ecossistema, a
pergunta-chave é quem na empresa faz esse trabalho. Pesquisas recentes mostram que
muitas empresas estao criando uma funcado para esse trabalho. Um estudo de Gomes et al.
(2021) sugere o nascimento de uma nova fungao organizacional: a fungao gestéo de ecossis-
tema. De forma mais direta, o gerenciamento de ecossistema englobaria todas as atividades
necessarias para projetar e gerenciar ecossistemas visando a criacao de valor distribuido
(GOMES et al., 2021). Essa criacao de valor distribuida € necessaria para materializar uma
proposta de valor complexa. Além disso, o escopo de atividades da gestao de ecossistemas
inclui trés categorias (GOMES et al., 2021): processos (como gerenciar um ecossistema),
configuracional (a arquitetura do ecossistema) e competitiva (como os ecossistemas com-
petem). Essas categorias ou visbes oferecem pistas iniciais sobre a natureza integradora da
gestdo de ecossistemas em relagao a inovacao aberta ou gestao da inovagéo.

Mas a gestao de ecossistemas vai além de transformar ideias em produtos ou servi¢os
(uma misséao tipica da area de gestao da inovacao). O foco da gestao de ecossistemas é,
por exemplo, garantir que o ecossistema esta perseguindo a proposta de valor adequada. A

gestdo de ecossistemas se diferencia da inovacao aberta em alguns aspectos. Enquanto a
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inovacdo aberta geralmente foca em encontrar e absorver um dado conhecimento, a gestao
de ecossistemas foca em definir regras de governanca tecnoldgica para que parceiros (sem
grande vinculo com a empresa focal) desenvolvam inovagdes que complementem os esforgos
da empresa focal.

Essas razbes ajudam a compreender a emergéncia da fungao gestdo de ecossistemas
em algumas empresas (GOMES et al., 2022). O objetivo dessa funcado difere da dos times
de inovagao e inovagao aberta. Por exemplo, uma preocupacdo central da fungao gestao
de ecossistemas é garantir o alinhamento estrutural entre o ecossistema, a inovacao sisté-
mica ou plataforma e organizacao. Para ilustrar, uma empresa decide que no ecossistema
de um dado modelo de carro elétrico serdo providos servigos de energia solar. No entanto,
essa empresa nao deseja prover tais servicos. Ela precisa entao atrair, reter e gerenciar
parceiros para que eles cumpram tal missao. Além disso, a empresa possivelmente preci-
saré de times internos de marketing e vendas especializados em lidar com servicos ligados
a energia solar.

O escopo Unico da gestdo de ecossistemas também altera como a empresa avalia e
mede o desenvolvimento das estratégias em ecossistemas (baseada em ecossistemas ou a
estratégia do ecossistema). De fato, a missao da funcao gestao de ecossistemas é garantir a
implantacdo efetiva de tais estratégias.

Lidar com o ecossistema significa alterar a forma pela qual a empresa avalia e mensura
o desempenho estratégico, considerando as duas estratégias. Por exemplo, Gomes et al.
(2023) identificam que algumas empresas adotaram a abordagem do ‘desempenho integra-
tivo’. Essa abordagem consiste em ter indicadores que avaliam o desempenho da firma no
ecossistema e o desempenho do ecossistema em relagao a rivais. Essa abordagem é podero-
sa para capturar elementos, como a coopeticdo (tensdes relacionadas a cooperacao e com-
peticao entre parceiros). Por exemplo, ao empregar essa abordagem, é possivel avaliar se um
dado parceiro esta expandindo a sua influéncia em dado mercado com uma oferta que rivali-
za com a da empresa focal. Outra abordagem proposta pelos autores é a desempenho inter-
dependente. Pelo proprio nome, essa abordagem procura capturar uma caracteristica-chave
do ecossistema: a interdependéncia. Nessa abordagem, a empresa expande o seu sistema de
avaliagao e medicao de desempenho ao ter indicadores iguais para diferentes parceiros. Por
exemplo, ao usar o indicador satisfacao, é possivel medir se uma alteracdo ou nova estratégia

gue impactou positivamente um dado parceiro é também benéfica para outros.
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Construir uma estratégia de ecossistema é essencial para promover a inovagao
empresarial e garantir a sustentabilidade em um mundo interconectado. As empresas devem
reconhecer que nao estao isoladas e que seu sucesso depende da capacidade de colaborar
com parceiros, aproveitar recursos externos e adaptar-se as mudangas no ambiente empresa-
rial. Ao adotar uma abordagem de ecossistema, as organizagdes podem impulsionar a inova-

cao, alcangar uma vantagem competitiva e enfrentar os desafios emergentes de forma eficaz.

ADNER, R. Ecosystem as Structure: an actionable construct for strategy. Journal of Management,
v.43.n.1, p.39-58. 2017.
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Change, 171, 120950.
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measurement and management systems for dealing with strategies in uncertain ecosystems.
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MARTINS, B. V.; FACCIN, K.; ESPINDULA, E.; BALESTRIN, A. Understanding Innovation
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MOORE, J. F. Predators and Prey: A new ecology of competition. Harvard Business Review,
v.71, n.3, p.75-86. 1993

é professora da Fundac@o Dom Cabral. Coordenadora da Divisdo Académica de Inovagdo, Tecnolo-
gia e Empreendedorismo (ITE) na Associagdo Nacional de Pés-Graduagao em Administracdo (ANPAD). Bolsista
de Produtividade em Pesquisa (CNPQ-2). Desenvolve pesquisas had mais de 10 anos na area de Relagdes Interor-
ganizacionais, Inovacgao Colaborativa, Ecossistemas de Inovacédo e Educagao para a Inovagao.

¢ professor associado no Departamento de Administragao, da Faculdade de Economia, Ad-
ministragdo e Atuarias da Universidade de Sao Paulo. As suas pesquisas focam na gestdo de ecossistemas, na
gestao da inovagao radical e na acdo empreendedora de alto impacto. Possui livros e diversos artigos cientificos
em alguns dos mais importantes periédicos da area de inovagao e empreendedorismo. Atualmente, é coordenador
do Bridge — laboratério dedicado a gestao de ecossistemas.

52



I

ooo
ooo

—0

Imagem Freepik

PorR PAULO ROBERTO CORDEIRO ROCHA E LUIZ DONADUZZI

As organizacdes e seus lideres tém vivido, nos ultimos anos, um importante desafio: li-
dar com grandes incertezas e mudancas radicais ao mesmo tempo em que precisam ser mais
assertivas e eficientes. Estao imersas em um ambiente de competicédo global jamais visto, o
que demanda um posicionamento diferente para uma complexidade progressiva. Muitas or-
ganizagdes buscam aprimorar o que chamam de capacidades dinamicas — uma modificagcao
sistemética de suas rotinas operacionais para maior produtividade envolvendo qualificagao
dos colaboradores, determinacao precisa dos processos e adequacgao de infraestrutura. Isso
pode, de fato, ajudar a fomentar a singularidade empresarial, mas serd que é o suficiente

diante das irrefreédveis transformagoes?
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A habilidade em lidar com alto desempenho em suas operagdes e, a0 mesmo tempo,
desenvolver inovagdes disruptivas e um redesenho de negdcio (ambidestria) € uma via que
vem sendo apresentada como alternativa. Os defensores dessa tese acreditam que nao se
trata mais de uma escolha, mas tornou-se mandatério nutrir as duas vertentes para garantir
sobrevivéncia. Entretanto, nao parece ser uma tarefa para muitos, especialmente se a inicia-
tiva for implementada de maneira individualizada, j& que é notavel que uma boa relacao com
o contexto do qual fazem parte tem se mostrado fundamental para a perpetuidade dessas
corporacoes.

Um novo modo de atuacdo tem buscado assegurar tanto a competitividade quanto o
fortalecimento das operacdes e uma forte promogao da inovagdo: as redes colaborativas. Elas
podem ser definidas como um grupo de companhias que possuem objetivos comuns e que
geram solugdes coletivas. E cada vez mais claro que alguns problemas complexos que dificil-
mente serdo resolvidos individualmente pelas empresas podem ter solu¢des compartilhadas.
Alguns entraves do ambiente precisam ser encarados em conjunto, pois existe poder da mu-
tua colaboragao entre concorrentes, fornecedores, governos e outros parceiros. A vantagem
competitiva desejada pelas empresas dificilmente sera sustentada por aquelas que buscam,
de forma isolada, controlar seu estoque de informagdes ou desenvolver competéncias distan-
ciadas das transformacoes globais.

As redes passaram a ser valorizadas por intensificar a interagao e reduzir o tempo e
espaco das trocas entre as organizagbes, gerando melhorias, produtividade e até uma reno-
vagao no posicionamento estratégico, fundamental para a competitividade futura. Uma rede
é caracterizada por trés elementos distintos: os atores individuais, as interconexdes entre
eles e a nova unidade que coletivamente contornam. Encontrar os parceiros estratégicos com
ativos complementares, desenhar uma governanca eficiente e simbi6tica e a permanéncia da
autonomia de todos os integrantes s@o as chaves para uma rede efetiva.

A dificuldade de gerir as redes, entretanto, decorre da diversidade de partes envolvidas,
da assimetria de poder e informacao e dos objetivos conflitantes que podem surgir entre os
membros. As eventuais divergéncias precisam ser conduzidas para a promogao de uma nor-
ma de confiabilidade e preservacao de ganhos mutuos. A inexperiéncia e desconhecimento
sobre o tema também tém se mostrado grandes entraves a uma maior cultura de sinergia in-
terorganizacional e, por essa razdo, os atrativos da participacao, além de evidentes, precisam

sobrepor o esfor¢o pretendido em operar em parceria.
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O papel do lider de rede, entao, vai além de criar regras de convivéncia e aplica-las. Ele
perpassa a promoc¢ao de um ambiente propicio a cooperagao através de praticas que consi-
derem os fatores contextuais para que se possam atingir os resultados esperados por todos
0s membros do ecossistema.

E possivel afirmar que diversas iniciativas oriundas de redes colaborativas vém produ-
zindo transformagdes significativas e bastante consistentes em seus ambientes nas mais
diversas tematicas. A Procter & Gamble é um dos exemplos. Com a criagcdo de um modelo de
Pesquisa e Desenvolvimento Colaborativo, mais de 50% das inovagdes passaram a vir dessa
rede com fontes externas e a produtividade cresceu cerca de 85%, um acréscimo superior a
US$ 3 bilhdes em novas receitas. O caso Biopark, abordado nesse artigo, é outro arquétipo

das redes colaborativas.

Na cidade de Toledo, regiao Oeste do estado do Parana,
esta localizado o Biopark, um Parque Cientifico e Tecnolégico de quarta geracao, idealizado por
empresarios da industria farmacéutica. A missao é simples, mas ousada: Inovar para a vida.
Trata-se de um ecossistema de iniciativa privada, fundado ha seis anos, numa area de mais de
5 milhdes de metros quadrados. Nao obstante a brevidade de sua inauguracao e todas as limi-
tacdes enfrentadas no periodo da pandemia da COVID-19, o Biopark vem ganhando notorie-
dade e reconhecimento internacionais. Alguns dos seus projetos ja figuram entre os finalistas
em premiagdes do IASP (International Association of Science Parks and Areas of Innovation),
entidade que congrega os principais Parques Cientificos e Tecnoldgicos do mundo.

Seu organograma esta dividido em trés grandes areas que se retroalimentam, fortalecendo
todo o sistema: Negocios, Desenvolvimento Territorial e Educagao/Pesquisa. Sao cerca de 160
companhias, de startups a ancoras consolidadas em trés principais segmentos: Tecnologia,
Agropecuéria e Saude. Para conseguir atrair e manter as organizagdes, o Biopark proporciona
uma série de beneficios que vao da criagao de cursos de formacao sob demanda até mentorias
com especialistas nos mais variados temas. Além disso, cada empresa é acompanhada por um
multiplicador para potencializar seu crescimento: sao feitos diagnésticos iniciais, é desenhado
um plano de desenvolvimento e ha uma rotina semanal para acompanhamento dos processos.
Todos os laboratérios do Parque podem ser acessados por essas firmas.

A area de Desenvolvimento Territorial tem como principal objetivo garantir que, a partir

de um planejamento de ocupagao, os espacos sejam utilizados de maneira estratégica pe-
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los investidores e parceiros. A Universidade Federal do Parana e a Industria farmacéutica
Prati-Donaduzzi, por exemplo, estao instaladas e em plena atividade. Cerca de 20 galpGes
industriais j& estao construidos, além de outras edificacdes residenciais e comerciais em
funcionamento. Estudantes e trabalhadores do Biopark e das empresas vinculadas ja povoam
quase 100% de alguns prédios. A construgao de um hospital regional e de um shopping
center esta prevista para os préximos meses.

Assim, o setor de Negécios e de Desenvolvimento Territorial se intercambiam, alavan-
cando-se mutuamente sem, no entanto, ofuscar o coracdo do ecossistema: a estrutura de
Ensino e Pesquisa. Seu prop6sito, por sua vez, é o de viabilizar o crescimento humano de
notavel qualidade em qualquer fase da vida através da educacao, fortalecendo as pessoas,
organizacg0es e, consequentemente, toda a rede. O portfélio é trabalhado com uma metodo-
logia prépria e conta com mais de 40 programas educacionais envolvendo desde criancas a
partir dos 4 anos até pds-graduagdes stricto-sensu.

Premiagdes nacionais e internacionais ja foram conquistadas e sinalizam a exceléncia
que é pretendida como diferencial em todo o ambiente. O Clube de Ciéncias, que desen-
volve habilidades em criancas e jovens nas tematicas de robdtica, programacao, empreen-
dedorismo, fisica, quimica, matematica e biologia, é uma amostra de destaque, tendo
alcancado o segundo lugar num concurso internacional entre parques cientificos e tec-
nolégicos em todo o mundo (2021), além dos mais de 20 troféus em disputas nacionais.

Quatro instituicées de ensino superior, sendo trés delas federais, estdo presentes no
Parque. A taxa de empregabilidade dos recém-formados em 2022 ultrapassou os 90%,
evidenciando a forte conexao da estrutura educacional com as companhias do préprio
ecossistema. Novas empresas emergem também através de programas especificos e aden-
sam toda a teia, como o Empreende Mulher, que transforma ideias de empreendedoras
em negocios estruturados em apenas 6 meses. O incentivo ao protagonismo feminino vem
mudando a vida de familias da regiao ao gerar renda e empregos.

Uma outra iniciativa premiada é o Connect Programadores. Sem necessidade de conheci-
mento prévio sobre a temética, jovens recebem uma bolsa de R$ 2 mil por més para se dedi-
carem durante um semestre a um curso intensivo de capacitagao em programacao. Até o final
desse periodo, ha garantia de colocag@o no mercado em uma das empresas do ecossistema. A
oportunidade de desenvolvimento e novas perspectivas de crescimento tém elevado o nivel de

ocupacao da regiao e atraido empregadores em busca de uma mao de obra mais especializada.
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A prioridade dos projetos é o desenvolvimento de tecnologias que gerem impacto e mu-
danca social. Para que isso aconteca, ha diligéncia na atracé@o desses associados estratégicos
e a atuacao em colaboragao é a base dos relacionamentos. Uma série de obstaculos precisou
de ser superada até que o padrdo comegasse a dar resultado, uma vez que estabelecer con-
fianca e alinhamento de propdsitos requer tempo, resiliéncia, comunicacao clara, além de
experiéncias bem-sucedidas que alimentem cada projeto. Nos primeiros anos, por exemplo,
a taxa de substituicdo de empresas chegou a 100%, sendo necessarios ajustes continuos.

Hoje, instituicdes renomadas participam da rede, como a Embrapa (Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuéria), a Université Laval, Instituicao de ensino superior de Quebec,
Canada e o IBEG (Instituto Bioengenharia Erasto Gaertner).

Dentre os muitos projetos em parcerias coordenados pelo Biopark, elencamos trés que

representam bem o modelo aplicado:

O Oeste do Parana é uma importante bacia leiteira e 0 comércio
de queijos é relevante na regiao. Para apoiar o crescimento local, o Biopark desenvolveu,
em seu laboratério de alimentos, cerca de 40 queijos finos. Esse conhecimento foi trans-
ferido para os empreendedores rurais que, com base no criterioso controle da producao e
com o mesmo leite, acrescentaram cinco vezes mais valor de mercado ao produto. A equipe
de Negécios do Biopark da todo suporte para garantir que as queijarias estejam aptas a
sustentabilidade enquanto o ecossistema se fortalece pela pesquisa e geracao de valor. Os
queijos possuem diversas premiacdes por sua exceléncia: em 2022, trés deles ficaram entre
os premiados no Mundial de Queijos do Brasil e, em 2023, outros trés foram eleitos entre

os melhores do Estado.

Nas
instalacdes da Faculdade do Biopark, funciona um Centro de Referéncia do Instituto Federal
do Parana (IFPR). Sao oferecidos cursos do ensino médio e programas curtos de formagao
profissional voltados a tecnologia. Somado a isso, os estudantes do IFPR tém acesso a inicia-
cao cientifica através das pesquisas realizadas no Parque. Ha compartilhamento de profes-
sores, equipamentos e materiais em algumas dessas oportunidades. O Biopark realiza todo
processo de atragao de estudantes e concessdo de bolsas. Muitos dos egressos do Instituto

migram para graduacdes do Biopark Educagao de maneira organica. Além de oportunizar um
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curso de exceléncia no ecossistema a jovens da regiao, a metodologia utilizada por essas
organizacg0es possibilitou que fosse celebrado um convénio com a Prefeitura de Toledo para

capacitacao de diretores e professores do Ensino Publico Municipal.

Os Novos Arranjos de Pesquisa e Inovagao
(NAPI) fazem parte de uma acao do Governo do Parana para fomentar a inovacao em areas
consideradas prioritarias. O Biopark esta liderando o programa focado no desenvolvimento de
alimentos saudaveis. O financiamento das pesquisas é compartilhado: uma parte provém do
Estado e a outra, de empresas da cadeia produtiva. O objetivo é organizar alguns Institutos
de Pesquisa Aplicada, Empresas do setor, Instituicdes de ensino superior e entes publicos
com o fim de gerar valor para a cadeia produtiva através da resolucdo de problemas com-
plexos e de interesse coletivo. O grupo ja esta em fase de planejamento e conseguiu reunir
11 grandes e importantes empresas do segmento, além da Embrapa (Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria), Universidades Federais e Estaduais do Parana. O projeto esta em
fase de aprovacao e tem orcamento estimado em cerca de R$ 50 milhdes.
Outros exemplos de trabalho colaborativo sao realidade no Biopark. Empresas, Institu-
tos de Pesquisa, Governo, Institui¢cbes de ensino superior estéo se relacionando e enrique-

cendo todo o ambiente.
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Na figura acima, € possivel ver como a teia esta organizada com alguns dos principais
atores. Tudo isso acompanhado de perto por um conselho constituido por cinco membros
que tragcam as estratégias para o ecossistema e trés executivos responsaveis pela implemen-
tacao e gestao da rede, a fim de que os objetivos sejam atingidos. Existe um esforgo voltado
para a consolidagao de um modelo de governanca simples, mas que sustente um ambiente
de confianga e, consequentemente, propicio a colaboracao. Conseguir atuar dessa forma é
um dos impulsionadores do rapido e progressivo sucesso que o Biopark vem experimentan-
do mesmo diante de um cenario desafiador como apresentado no inicio desse artigo. A sua
busca em atrair os parceiros alinhados com os propésitos, mas que também possuam os
ativos que complementem o grupo, faz parte do dia a dia dos seus administradores. O alvo
€ garantir a esses associados beneficios e geracao de valor. Dessa forma, esse ecossistema

tem avancgado e demonstrado solidez no cumprimento de sua inspiradora missao.
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Estratégia de relacionamento com
clientes como potencializadora da
competitividade das Médias Empresas

por AUREA PUGA

A estratégia de relacionamento com clientes esté inserida no contexto das estratégias
colaborativas, considerando, assim, uma mudanc¢a de paradigma nas relagdes comerciais.
E uma estratégia que tem a centralidade no cliente como alavanca de valor e enfatiza a im-
portancia de se construir relacionamentos de longo prazo, em detrimento de praticas transa-
cionais de curto prazo num esforgo para se alcangar maior competitividade. Esta afirmagéo
€ importante porque nos traz a perspectiva da estratégia corporativa, indo além do objetivo
de fidelizagao de clientes.

Existem alternativas estratégicas a essa. Quando a empresa decide por adotar a es-

tratégia de relacionamento, significa que esta optando pelo posicionamento estratégico de
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intimidade com clientes, deixando a estratégia de exceléncia operacional ou a de exceléncia
em produto em segundo plano. Esta escolha resulta de uma analise de sua cadeia de valor
e superioridade competitiva em relag@o aos concorrentes nas atividades a montante e a ju-
sante da cadeia. Quando apoiamos o planejamento estratégico das médias empresas, perce-
bemos um grande numero escolhendo a intimidade com os clientes em decorréncia dessas
reflexdes. Ao avaliarem seus recursos em relag@o a concorréncia nas atividades a montante,
percebem que: a) quanto ao acesso, as matérias-primas nem sempre possuem poder de
barganha ou acesso a recursos com qualidade e menor custo comparados aos concorrentes
de maior porte; b) producao — geralmente nao tém a producdo em escala suficiente para
competir em custo com os grandes players do mercado; c) logistica — a eficiéncia logistica
superior aos grandes players iria requerer acesso aos mercados e aos canais de distribuigao,

demandando investimentos geralmente pouco viaveis para as empresas de médio porte.

FIGURA 1 | FONTES POTENCIAIS PARA VANTAGEM COMPETITIVA NA CADEIA DE VALOR

ANALISE DE FONTES POTENCIAIS DE VANTAGEM COMPETITIVA
AS OPORTUNIDADES ESTAO NO QUE FAZEM E VENDEM AS OPORTUNIDADES ESTAO NO CLIENTE
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Suprimento Producao Logistica Inovacao Inteligéncia Inovacao Customizacao
Acesso a Produgdo em Logistica e Produtos Conhecimento Novos servigos Valor cocriado
matéria prima escala/ Maior distribuigdo melhores acumulado e modelos de decorrente da
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FONTE: ELABORADO PELA AUTORA. ADAPTADO DE DAWAR, NIRAJ. QUANDO O MARKETING E ESTRATEGIA.
HARVARD BUSINES REVIEW, DEZ. 2013. DISPONIVEL EM: HTTPS://HBR.ORG/2013/12/WHEN-MARKETING-IS-
STRATEGY?LANGUAGE=PT

Até esse ponto, a analise das atividades a montante, em muitos casos, conduz as em-
presas de médio porte a conclusao de que exceléncia operacional nao seria o0 melhor posi-
cionamento estratégico, pois para adota-la seria necessaria a superioridade em relacdo aos
concorrentes nas atividades descritas acima. As empresas passam, entdo, para a avaliagao
das opg0es de exceléncia em produto ou intimidade com os clientes, avaliando sua possivel

superioridade competitiva nas atividades mais a jusante da cadeia — inovagao em produtos,
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sua capacidade de conhecer o cliente, inovar e customizar ofertas, gerando um valor mutuo
que decorre das relacdes e do conhecimento acumulado.

Além da relevancia e da aderéncia destas estratégias, duas outras possibilidades estra-
tégicas para médias empresas sao comprovadas em nossas pesquisas. Uma pesquisa inédita
no Brasil, realizada pela Fundacdo Dom Cabral, em 2022, sobre os fatores impulsionadores
de crescimento e alto crescimento das médias empresas, demonstra que a diferenciagao
por meio de inovacgdo (exceléncia em produtos) e a customizagao dos produtos e servigos
aos clientes (intimidade com clientes) sao as mais adotadas entre as médias empresas que
cresceram e que tiveram alto crescimento em faturamento nos Gltimos 5 anos, como pode
ser observado na Tabela 1.

Os dados apontam que, em uma escala de 0 a 100%, a pratica da estratégia de ino-
vacao em produtos tem média de 50% entre as empresas que cresceram e de 57% entre
as empresas com alto crescimento. E a estratégia de customizagao de produtos e servigos
€ ainda mais praticada entre as médias empresas de melhor performance. Esta estratégia
apresenta uma média de 52% entre as empresas que cresceram e 62% entre as empresas

de alto crescimento.

TABELA 1 | ESTRATEGIAS PRATICADAS POR MEDIAS EMPRESAS E IMPACTO NO FATURAMENTO

IMPACTOS NO CRESCIMENTO EM FATURAMENTO

i Emoresas sem Empresas com Empresas com alto
ESTRATEGIAS PRATICADAS crgscimento crescimento - até crescimento - superior
100% em 5 anos a 100% em 5 anos
Diferenciagdo dos concorrentes por inovagao 41% 50% 57%
Customizacdo dos produtos e servigos aos clientes 44% 52% 62%

FONTE: ELABORADA PELA AUTORA, ADAPTADA DE MARCONATTO, DIEGO ET AL. (2022). TRAJETORIAS DE ALTO
CRESCIMENTO DAS MEDIAS EMPRESAS BRASILEIRAS. RETIRADO DE HTTPS://EMPRESAS.FDC.ORG.BR/INTELIGENCIA/
MEDIAS-EMPRESAS/.

Embora a exceléncia em produto sustentada em inovagao seja uma alternativa estratégi-
ca bastante praticada por médias empresas, ela € um desafio maior para esse porte, uma vez
que esta estratégia demanda intensa alocacdo de recursos em pesquisa e desenvolvimento
e equipes preparadas, € na maioria das vezes as médias empresas nao tém vantagem nestes

quesitos quando comparadas aos grandes players do mercado.
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Portanto, a estratégia de intimidade parece ser a alternativa estratégica capaz de tra-
zer, com mais frequéncia, vantagens competitivas sustentaveis para as médias empresas e,
por isso, é a mais adotada e com maior impacto no faturamento, conforme demonstrado na
pesquisa de Marconatto et al (2022). Esta estratégia direciona os esfor¢cos da empresa na
construcao de relacionamentos colaborativos, sustentados em um processo de cocriagao.
O fornecedor se aproxima do cliente, com o objetivo de conhecer suas necessidades indivi-
duais, seus anseios e os resultados que deseja alcangar. Ao conhecer, ele propde inovagdes
e/ou se predispde a ser cocriador das solu¢des que gerardo os resultados almejados. Coloca
a disposicao do cliente o seu apoio e know how, suas solugdes e tecnologias, capazes de
alavancarem o valor para o cliente, que sozinho n&o alcangaria. Assim, o cliente recebe be-
neficios da empresa, gerando um valor Unico e que fora da relacao ele nao obteria — a este

tipo de valor chamamos de valor em uso (VIU).

0S BENEFICIOS DA ESTRATEGIA DE RELACIONAMENTO PARA OS CLIENTES S&o muitas
as possibilidades de criacao de valor para os clientes que decorrem desta relacdo colaborativa.

Um exemplo de sucesso é o caso da empresa Br Agro, uma média empresa, distribui-
dora de produtos agropecuérios com sede em Goias e que precisava se diferenciar em rela-
cao aos seus concorrentes, almejando o crescimento em faturamento e lucro. Os produtos
ofertados eram similares aos produtos da concorréncia e, certamente, os maiores players
do mercado seriam capazes de serem sempre mais agressivos nos precos. Ao analisarem as
possibilidades de crescimento, identificaram que deveriam focar esforcos nos seus maiores
clientes com potencial de crescimento e decidiram adotar a estratégia de relacionamento.
Assim, criaram o Mais Produtividade, um programa para oferecer servicos aos clientes esco-
Ihidos, visando ajuda-los a aumentar sua produtividade e rentabilidade. A venda de produtos
viria como decorréncia das orientagdes e do planejamento agricola realizado com o cliente.
Esta inciativa, com o passar do tempo, evoluiu para um patamar cada vez mais estratégico,
alavancando um novo modelo de negécios da empresa, que atualmente é uma plataforma de
solucdes, a Br Agro Solugdes.

O programa Mais Produtividade comecgou a partir de um profundo conhecimento do
produtor rural e do processo produtivo. Incialmente, houve um detalhamento de todo o pro-
cesso de manejo de uma lavoura, desde a preparagao do solo até a colheita, identificando

as atividades criticas que poderiam impactar nos resultados almejados pelo cliente. A partir
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desta anélise, foram estruturados servigcos de apoio por parte da BR Agro, que mitigariam os
potenciais problemas destas atividades criticas. H4 uma etapa do programa fundamental pa-
ra o seu sucesso, que é o planejamento agricola. Nesta etapa, fornecedor e cliente contratam
0s resultados a serem alcangados na lavoura e, juntos, se comprometem a alcanca-los. Este
resultado depende tanto das orientacdes do fornecedor quanto do cumprimento dos proto-
colos de manejo acertados. Assim, a partir desta etapa, é fundamental um monitoramento
estruturado da lavoura de forma que qualquer desvio seja identificado e as ag¢bes corretivas
sejam tomadas a tempo, sempre visando os resultados contratados.

Neste programa houve também uma preocupacao em digitalizar esta nova experiéncia
do cliente, visando facilitar a comunicagao com os diversos atores da propriedade, fornecer
alertas e orientagtes definidos a partir do planejamento agricola e protocolos do manejo e
entregar relatérios do monitoramento da lavoura. Mas o valor da digitalizacdo do programa é
ainda mais estratégico, uma vez que permite o aprendizado a partir dos dados coletados ao
longo de todo o processo. Esse aprendizado é fundamental para a manutengao e sustentabi-
lidade da relacdo, uma vez que os aprendizados de uma safra sé@o utilizados como referéncia
para o planejamento da proxima safra, visando a obten¢do de resultados ainda melhores.
Esta estratégia visa apoiar o cliente a obter mais produtividade e rentabilidade, sem que,
para isso, o fornecedor precise baixar precos.

O Mais Produtividade, uma vez consolidado e com o agricultor no centro, trouxe para a
empresa um novo modelo de negécios, transformando a Br Agro na Plataforma de Solucdes.
Fundamentando-se no conhecimento cada vez mais intenso do cliente e suas necessidades,
a empresa agregou novas solugdes ao negocio. Atualmente, o cliente que adere ao Mais Pro-
dutividade, além da consultoria agronémica, tem acesso a servigos de regeneracao de solo
e servico de protecao de risco na bolsa, que orienta o cliente quanto a compra de insumos
atrelada a comercializagé@o dos gréos, garantindo maior rentabilidade de sua operacdo. A Br
Agro definiu sua jornada de crescimento a partir do cliente e pretende ofertar novos servigos
em sua plataforma sempre que identificar a necessidade e oportunidade de geracao de valor
mutuo. Assim, percebemos o poder da estratégia de relacionamento como uma estratégia
corporativa para o crescimento e lucro, com apoio nas relagdes de longo prazo, aprendizado
sobre o cliente e ganhos mutuos.

Existem muitas experiéncias como esta entre as médias empresas. Uma fabricante

de revestimentos sintéticos que, entre outras possibilidades, fornece matéria-prima para a
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fabricacdo de calcados é outro exemplo interessante. Esta empresa direciona grandes es-
forgos na relagao com seus maiores clientes com objetivos mais relacionados a geracao de
eficiéncia para as partes envolvidas: ao se relacionar mais proximamente com estes clientes,
a empresa consegue ter mais previsibilidade da demanda e assim reservar capacidade na
fabrica para atendé-los, reduzindo os atrasos e, consequentemente, os custos de estoques de
seguranca por parte do cliente; e ao conhecer profundamente estes clientes e seus desafios
de mercado, o fornecedor propde solu¢des de materiais que diferenciam os clientes em seus
mercados e/ou que reduzam seus custos de fabricagao. Assim, em vez de oferecer descontos
como forma de manter a demanda, propde o beneficio de reducdo dos seus custos e maior
produtividade em decorréncia da nao ruptura de estoques e disponibiliza materiais mais
eficientes, reduzindo, com estas agdes, a pressao por reducdes de precos, comum entre 0s

grandes clientes.

0S BENEFICIOS DA ESTRATEGIA DE RELACIONAMENTO PARA OS FORNECEDORES Sem-
pre quando se fala em relacdes colaborativas com clientes, pressupde-se os ganhos mutuos.
Os ganhos para os clientes foram bastante evidenciados, mas importa destacar as seguintes
possibilidades de captura de valor pelos fornecedores e que decorrem dessas relacdes:

e Valor da retencao — este é o valor capturado mais conhecido, uma vez que os clien-
tes, satisfeitos e fiéis, geram receita recorrente, permitindo cross sell, up sell, além
das receitas oriundas das indicagdes. Tudo isso com menor custo de aquisigao,
elevando, assim, o Life Time Value do cliente — uma medida do valor presente das
receitas futuras do cliente. O programa Mais Produtividade, por exemplo, atualmen-
te corresponde a mais de 40% do faturamento da empresa.

¢ Maior eficiéncia nas operacoes — 0s clientes recorrentes geram maior previsibilidade
para o fornecedor, permitindo que programe sua produgao, aumentando sua eficién-
cia e produtividade, como pode ser observado no caso da empresa de revestimentos
sintéticos;

¢ Inovacao e Inteligéncia de mercado — o relacionamento proximo dos clientes e seus de-
safios permite ampliaca@o das possibilidades de geracéo de ideias e oferta de novos ser-
vigos e inovagao, conforme observado no caso da Br Agro. O cliente no centro alavanca
a inteligéncia de mercado, uma vez que facilita o fluxo de informagdes sobre tendén-

cias, possibilidades de inovagdes disruptivas, movimentos da concorréncia, etc.
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¢ Planejamento de longo prazo — as relagdes de longo prazo e colaborativas ampliam
horizontes ao mesmo tempo que reduzem as incertezas e riscos, criando melhores
condicdes para o planejamento de longo prazo das empresas. A estratégia de cres-
cimento da Br Agro, por exemplo, é pautada no conhecimento e aprendizagem que

possui dos clientes e de seus desafios.

CONSIDERACOES FINAIS Os beneficios que explicam a adoco das estratégias de relacio-
namento por empresas de médio porte foram apresentados, mas ressalto trés aspectos que
favorecem ainda mais seu sucesso com esta abordagem. O primeiro aspecto é a sua agili-
dade e flexibilidade. Empresas de médio porte geralmente tém um processo decisério mais
enxuto, permitindo que se adaptem mais rapidamente as necessidades especificas dos
clientes, o que é mais dificil para grandes corporagdes. O segundo aspecto que favorece
as médias empresas é serem frequentemente especializadas em nichos de mercado, o que
Ihes proporciona melhor compreensao e aprendizagem sobre as necessidades e preferén-
cias dos clientes nesses segmentos especificos, permitindo ficar a frente de competidores
maiores. E, finalmente, a sua flexibilidade associada a abertura para o aprendizado. Devido
a maior flexibilidade facilitada pelo processo decisério menos complexo, essas empresas
conseguem colocar o aprendizado do cliente como prioridades méximas e a sua flexibilida-
de permite que este aprendizado seja direcionador da sua trajetéria de crescimento. Todas
estas sao condi¢des que podem colocar as médias empresas em situacao de superioridade
competitiva em relacao as grandes empresas em seus setores, ao adotarem estratégias

colaborativas com os clientes.
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