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g RESUMO_

Este estudo objetiva propor um modelo de gestao e governanca para uma rede cooperada de instituices de pesquisa, empresas e
6rgaos governamentais para o desenvolvimento de projetos de inovacdo na area de nanotecnologia, o API Nano. Trata-se de estudo ex-
ploratério/descritivo, com abordagem qualitativa e coleta de dados realizada junto a agentes formadores da rede de nanotecnologia de
Floriandpolis e gestores de redes internacionais. Aplicaram-se entrevistas semiestruturadas com 23 laboratérios de pesquisa, 9 empresas
de nanotecnologia de Florianépolis, e agentes da rede de dois clusters da Alemanha, o Medical Valley de Nuremberg, e Cluster Nanotec-
nologia de Wrzburg. Na analise de dados identificou-se os principais pontos de sucesso da rede, que alinhados numa visdo sistémica
com mapeamento de processos, gestao de projetos em organizacoes virtuais utilizando as teorias de rede e governanca, resultou num
modelo de gestéo legitimado pelos participantes e possivel de ser replicado em casos de formacao de redes cooperadas.

Palavras-chave: Redes organizacionais; Governanca; Modelo de gestao; Redes de inovacdo; Projetos de Inovacéo.

ABSTRACT

This study aims to design a governance system for the innovation cluster in nanotechnology - API Nano, a research institutions, en-
terprises and public agents cooperative network, focusing in nanotechnology innovation projects. This is an exploratory, descriptive
study, with a qualitative approach where the data collection has been done with the Florianopolis nanotechnology organizations
and international networks managers. Semi-structured interviews were conducted with 23 research laboratories, 9 nanotechnology
companies from Florianopolis, and agents from the two-clusters network in Germany, the Medical Valley of Nuremberg and Cluster
Nanotechnology of Wirzburg. The data analysis shown us the main networks success points under a systemic approach that aligned
process modelling, project management, and virtual organizations to the governance theory. It's results in a business and governance
model legitimated by the network participants and its possible to be replicable and others different network development cases.
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1 INTRODUCAO

O estudo é caracterizado pelo desafio de
definir um modelo de gestao legitimado pelos po-
tenciais participantes de uma cooperacao interor-
ganizacional, o que acaba por tornar-se um dos
principais pontos a ser desenvolvido para o sucesso
de formacao redes cooperadas. A atuacdo orga-
nizacional em redes cooperadas, seja ela publica
ou privada, é um tema recorrente na bibliografia.
Marshal (1890) ja analisava os aglomerados indus-
triais e as vantagens competitivas. Autores como
Porter (2009), Eztkowitz (2011), Engel e Del Palacio
(2009), Powel (2005), Provan e Kenis (2007), Cas-
tells (2000), Franke (2002), Verschoore e Balestrin
(2008) vem agregando aos estudos sobre a forma
de atuacao de organizacbes em redes cooperadas
nos Ultimos anos.

As redes organizacionais consistem em
multiplas organizacées que desenvolvem acoes
cooperadas para a geracao de resultados sinérgi-
Cos, ou seja, viabilizam o alcance de resultados que
individualmente nao seria possivel aos membros da
rede (PROVAN, FISH e SYDOW, 2007). Essa forma
de atuacao ganhou forca com a importancia estra-
tégica que ac¢des inovadoras repercutem nas orga-
nizacdes de um modo geral, haja visto que as acoes
de inovacao sao intensivas em capital e conheci-
mento e podem ser alavancadas por meio de acoes
coletivas (PORTER, 2009; ENGEL e DEL PALACIO,
2009; EZTKOWITZ, 2011).

Todavia, atuar em redes organizacionais
é algo complexo a comecar pela dicotomia ge-
rada a partir de uma relacao interorganizacional
entre cooperacao e concorréncia (PROVAN e KE-
NIS, 2007).
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Gestdo de conflitos de interesse, ade-
quacao as rapidas mudancas do ambiente mer-
cadologico, geracdo de vantagens competitivas
e propriedade intelectual dos resultados obtidos
colaborativamente, sao alguns dos desafios ge-
renciais da cooperacao entre organizacoes (LUCA-
NERA, 2010). Soma-se a estes desafios a tempo-
ralidade das aliancas da rede, pois uma parceria
vantajosa no presente ndao garante as mesmas
vantagens no futuro, e o dimensionamento dos
beneficios alcancados, uma vez que, principal-
mente em projetos de inovacao, a mensuracao de
resultados traz um elevado grau de subjetividade
(PROVAN e KENIS, 2007; LUCANERA, 2010).

Tais desafios gerenciais podem ser tratados
a partir da governanca da rede como um todo. Es-
tudos como os trabalhos de autores como Provan
e Kenis (2007) em sua analise da governanca em
redes organizacionais, Moynihan (2009) ao analisar
a governanca de redes organizacionais temporarias
altamente centralizadas, Markus e Bui (2012) que
analisam a efetividade dos centros de coordenacdo
de redes interorganizacionais e Roth et al. (2012)
na revisao das teorias e do estado da arte em go-
vernanca de redes, vem contribuindo para evolucao
da tematica. Com base nesses trabalhos podemos
direcionar estudos praticos quanto a aplicabilidade
de politicas de governanca e sua efetividade.

Assim, aproveitando a oportunidade de
acompanhar e contribuir com a formacao do Ar-
ranjo Promotor de Inovacao — APl de Nanotecno-
logia de Florianépolis denominado de APIl.nano,
cujo site oficial &€ www.apinano.org.br, a partir dos
atuais conceitos de redes e governanca de redes,
foi estabelecido o objetivo central desta pesquisa:

propor um modelo pratico de gestdao e governanca
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da rede do APl Nano que fosse legitimado pelos
participantes, utilizando-se para isso dados coleta-
dos junto aos agentes de nanotecnologia da regiao
de Florianépolis, andlise comparativa a partir de
dados coletados de outras redes de reconhecido
sucesso internacional e o cruzamento das analises

dos dados coletados com a literatura elencada.

2 REDES INTERORGANIZACIONAIS

A partir do conhecimento explicito sobre re-
des interorganizacionais pretende-se descobrir qual
é a esséncia de sua formacdo como ponto de partida
para entender o seu mecanismo de funcionamento
e habilitar-se a propor um modelo de gestao.

Nés vivemos em uma sociedade em rede
resultante de transformacoes sociais ocorridas nas
Ultimas décadas, onde as redes, embora sejam
formas antigas de organizacdo social, atualmente
apresentam-se como redes de informacao alimen-
tadas e fortalecidas pelas novas tecnologias, bus-
cando uma integracao sinérgica de recursos e ha-
bilidades complementares que lhes proporcionem
vantagens competitivas que como organizacao iso-
lada dificilmente obteriam. (CASTELLS, 2000; JAR-
VENSIVU; MOLLER, 2009; CASTELLS,2012)).

Cassiolato e Lastres (2003, p. 22) definem
0 conceito de rede de empresas como “arranjos
interorganizacionais baseados em vinculos sistema-
ticos formal ou informal de empresas autdnomas”.
Assim, como esses autores, muitos outros vem tra-
balhando o conceito de redes interorganizacionais
como Flecha (2012), Lucanera (2010) e Wegner e
Padula (2012). Estes autores, ao identificarem as re-
des de organizacdes ou relacdes horizontais como

uma alternativa as estruturas de relacbes interor-
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ganizacionais hierarquicas, perceberam que, apesar
da complexidade existente na implantacao de uma
rede de empresas, ha beneficios estratégicos como
uma maior velocidade de comunicacdo, decisao e
desenvolvimento de inovacoes.

Ao abordarmos questdes estratégicas e
de competitividade cabe-nos entender o conceito
de cluster. O termo cluster foi definido por Porter
(2009, p. 211-212) na década de 90 como “con-
centracoes geogréaficas de empresas inter-relacio-
nadas, de fornecedores especializados, prestadores
de servicos, de empresas em setores correlatos e de
outras instituicoes especificas, que competem, mas
também cooperam entre si”.

Embora a diferenciacdo entre os termos
redes organizacionais e cluster seja bastante sutil,
podemos adotar a ponderacao de Porter (2009,
p. 243) que afirma que “a teoria das redes pode
exercer grande influéncia sobre a compreensao da
forma de atuacao dos arranjos produtivos locais e
de como seriam capazes de se tornar mais produti-
vos”. Ele explica que a teoria de clusters atua como
uma ponte entre a teoria de redes e de competicao.

Os clusters de inovacdo sao ambientes
que favorecem a criacdo e desenvolvimento de
empreendimentos de alto potencial, com alta
mobilidade de recursos — principalmente de pes-
soas, capital e informacdo — com alto grau de
empreendedorismo e com uma cultura de mobi-
lidade que incentiva a colaboragdo e o desenvol-
vimento de relacdes durdveis (ENGEL e DEL-PA-
LACIO, 2009). Diferente do conceito de Porter
(2009) no qual os clusters sdo definidos por seu
setor de especializacdo, os clusters de inovacao
sao definidos por seu estagio de desenvolvimen-
to. (FREEMAN e ENGEL, 2007).
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Assim, destaca-se a énfase a um fator co-
mum em todos os conceitos trabalhados pelos
diversos autores estudados, as relacdes organiza-
cionais, pois percebemos que a esséncia da for-
macao de redes interorganizacionais perpassa pela
relacdo entre individuos, com vistas a formacdo de
algo maior do que a acao individual de cada par-
te. (KWASNICKA, 2006; JARVENSIVU e MOLLER,
2009; LOPES e BALDI, 2009; PROVAN e LEMAIRE,
2012).

3 ARRANJO PROMOTOR DE
INOVACAO E PROJETOS DE
INOVACAO

O termo Arranjo Promotor de Inovacao
(API) foi introduzido pela Lei Municipal de Inovacao
de Floriandpolis, Lei n® 432/2012. O APl é “uma
acao programada e cooperada envolvendo Insti-
tuicoes de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao - ICTIs,
empresas e outras organizacoes, em determinado
setor econdmico especializado, visando ampliar
sua capacidade de inovacao, seu desenvolvimento
econdmico, social e ambiental, dotada de uma en-
tidade gestora publica ou privada, que atua como
facilitadora das atividades cooperativas” (FLORIA-
NOPOLIS, 2012, p. 2).

Com a andlise de seu conceito, é possivel
identificar que os API's possuem algumas caracte-
risticas dos clusters industriais, como a cooperacao
entre atores de um determinado setor econémico
e, a0 mesmo tempo, trabalham fortemente com os
conceitos dos clusters de inovacdo ao priorizar a
inovacdo como resultado principal.

A aprendizagem interativa e cooperacao

sao os fatores que alavancam o capital social facili-
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tando, a partir de acdes coletivas, a geracao de co-
nhecimento e operacao de processos de inovacao
(SIEDENBERG, THAINES e BAGGIO, 2017).

A formacdo de um APl se d4d em funcdo da
identificacdo da necessidade de acdes cooperadas
para o desenvolvimento de projetos de inovacao
guando observa-se que a natureza dos objetivos do
projeto extrapola a capacidade operativa, as com-
peténcias e o conhecimentos da organizacao de
forma a inviabilizar sua realizacdo individualmente,
mas possibilitando sua realizacdo a partir da coo-
peracao entre parceiros por meio da formacao de
redes (De Rolt et al, 2017)

Porter (2009) e Eztkowitz (2011) apontam a
formacao de redes organizacionais como uma for-
ma de promover a inovacao, uma vez que a com-
plementaridade de competéncias entre os agentes
envolvidos na rede pode ser o fator determinante
para ndo apenas desenvolverem projetos de P&D
mais rapidamente, mas principalmente gerar a si-
nergia necessaria para o alcance de objetivos.

Essa complexidade pode ser mais facil-
mente gerenciada a partir de formacao de redes
temporarias também denominadas organizacoes
virtuais. Trata-se da formacao de redes organizacio-
nais cooperadas para o empreendimento de pro-
jetos especificos, normalmente nas areas de P&D
e desenvolvimento de novos produtos, de forma
gue o alcance do objetivo comum também aten-
da aqueles individuais de cada organizacao da rede
(FRANKE, 2002).

E com vistas ao estabelecimento de
uma plataforma de parceiros e a promocdo da
inovacdo a partir de um modelo consciente de
gestdo e governanca capaz de integrar agentes

governamentais, grupos de pesquisa e empresas,
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gue existe motivacao para a formacao e manuten-

¢ao de um Arranjo Promotor de Inovacao - API.

4 GOVERNANCA DE REDES

O modelo de governanca adotado na ges-
tao de uma rede interorganizacional é fator critico
de sucesso pois é por meio da governanca que se
estabelecem os lacos de confianca nas relacoes en-
tre 0s agentes da rede e direciona a meta maior
gue é o sucesso da coletividade alinhado aos obje-
tivos individuais a partir da delimitacdao das respon-
sabilidades e atuacao dos gestores da rede.

A atuacdo em redes de forma organizada
proporciona vantagens que incluem o reforco da
aprendizagem, o uso mais eficiente dos recursos, o
aumento da capacidade de planejar e resolver pro-
blemas complexos, maior competitividade e melho-
res servicos para os clientes (PROVAN e KENIS, 2007).

A governanca da rede trata da estrutura,
organizacao, mecanismos de regulacao e de to-
mada de decisao visando a garantia dos interesses
dos membros da rede e assegurando que as nor-
mas estabelecidas sejam cumpridas tanto pelos
gestores quanto pelos participantes. A governan-
ca da rede refere-se ainda ao nivel de autonomia
de cada membro, as formas de solucionar os con-
flitos e mecanismos de controle e de participacao
nas atividades desenvolvidas no ambito da rede.
(ROTH et al., 2012).

Como as redes interorganizacionais sao
organizacdes autbnomas, a governanca por sua
vez ndo pode ser uma imposicdo legal, mas resulta
de processos de didlogo e interacdo em ordem a
obter maior equilibrio dos interesses conflitantes e

a proporcionar uma real cooperacao com confian-
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ca e transparéncia na gestao da rede. Assim faz-se
necessaria alguma forma de governanca para que
0s participantes estejam engajados em uma agao
coletiva e solidaria, onde estejam sistematizados
0s processos de solucao de conflitos e utilizacdo
de recursos da rede de forma efetiva (KWASNI-
CKA; 2006; PROVAN e KENIS, 2007; JARVENSIVU;
MOLLER, 2009; PROVAN; LEMAIRE, 2012).

A partir destas definicdes e com base em
Provan e Kenis (2007) é possivel identificar trés clas-
sificacbes de modelos de governanca em rede. O
primeiro modelo ¢ a governanca compartilhada. E
um modelo altamente descentralizado com a parti-
Cipacao da maioria ou de todos os participantes da
rede. Neste modelo o grau de participacao é am-
plo e inclui responsabilidades pela geréncia interna
e externa dos relacionamentos. Apesar de presar
pelo envolvimento de todos agentes da rede, a des-
vantagem deste modelo esta justamente no fato da
efetividade da rede depender totalmente da par-
ticdo e comprometimento dos agentes envolvidos
sem uma coordenacao efetiva, podendo tornar-se
um modelo ideolégico e pouco eficiente.

O segundo modelo é com uma organizacao
lider e se da em casos em que a governanca com-
partilhada pode ser ineficaz. Na governanca com
organizacao lider, as principais decisdes sdo coor-
denadas por meio de um Unico membro da rede,
caracterizando a rede como altamente centraliza-
da e com poder assimétrico. A organizacao lider
administra a rede e facilita as atividades das or-
ganizacdes participantes. Porém trata-se do outro
extremo da governanca compartilhada por possuir
maior controle de seus processos e seguir um pa-
drao de gestao direcionado pela organizacao lider,

todavia trata-se de uma rede menos democréatica
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e gue, por tanto tende a priorizar os objetivos da
organizacao lider.

O terceiro modelo de governanca diz res-
peito a coordenacao por meio de uma organizacao
ou individuo externos a rede, sendo um modelo
centralizado denominado pelos autores como Or-
ganizacdo Administrativa da Rede. Esta forma de
governanca pode ser exercida por um Unico indi-
viduo que exerce um papel de facilitador ou uma
organizacao formal com diretor executivo, equipe
e escritério proprio e fisicamente distinto da rede,
formados ou nao por agentes componentes da
rede, mas que nao seja um servico terceirizado, mas
sim uma coordenacao concebida pelos agentes da
rede. Trata-se de um modelo que visa ndo trabalhar
nos extremos como os dois primeiros modelos.

Nao ha um modelo de governanca ou uma
forma certa e mais eficiente de estrutura para uma
rede interorganizacional. Deve-se, portanto, buscar
o melhor enquadramento das necessidades e ca-
racteristicas de uma rede, com vistas a identificacdo
das vantagens e desvantagens que cada modelo de
governanca proporciona, para que seja implantado
o0 modelo mais adequado em cada caso especifico
(PROVAN e KENIS, 2007; PROVAN; LEMAIRE, 2012;
ROTH et al, 2012)

As pesquisas na area apontam para o en-
tendimento de que se trata de elemento essencial.
As pesquisas realizadas por Farina et al (2016) e
Costa, Donaire e Gaspar (2016) referentes respec-
tivamente as redes de producao e comercializacao
téxteis na regiao de Sao Paulo sdo 6timos exemplos
de redes interorganizacionais de sucesso e que, em
busca de um amadurecimento na gestao dos ob-
jetivos coletivos, perceberam que a governanca da
rede é fator critico de sucesso.
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Para esta pesquisa, adotou-se que o siste-
ma de governanca abrange a constituicdo de nor-
mas, regras, definicdo da autonomia e limites de
funcionamento da rede, enquanto que a gestao da
rede cabe as praticas de atos gerenciais, sendo as-
sim a governanca delimita a atuacdo dos gestores
(ROTH et al, 2012).

5 PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

Por meio de uma abordagem exploratéria
e descritiva, a pesquisa caracteriza-se por ser gqua-
litativa, uma vez que busca analisar e compreender
os atores envolvidos no processo de implantacdo da
rede de cooperacao de nanotecnologia na regiao
de Floriandpolis, com vistas ao desenvolvimento de
uma proposta de modelo de gestao e governanca
(DENZIN e LINCOLN, 2006; SILVA, GODOI e BANDEI-
RA-DE-MELLO, 2006; RICHARDSON et al., 1999).

A coleta de dados foi dividida em duas par-
tes que antecederam a implantacao oficial do API
Nano. Na primeira, foram coletados e analisados
dados secundarios acerca do potencial da regiao no
desenvolvimento de atividades de nanotecnologia
e dados primarios junto aos agentes de nanotecno-
logia de Florianopolis.

A segunda parte foi caracterizado pela
comparacao entre a andlise dos dados coletados, o
referencial tedrico levantado e casos praticos de su-
cesso, onde foram escolhidos dois cases de sucesso
da Alemanha, pais com altos indices de desenvol-
vimento e inovacao e que vem desenvolvendo di-
versos programas para o fomento de clusters, onde
especificamente o estado da Baviera vem apre-

sentando destaque em politicas que incentivam o
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trabalho cooperado para estreitar a relacdo entre
ciéncia e mercado.

Assim, optou-se pelos cases do Medical
Valley, da regido metropolitana de Nuremberg, e
o Cluster Nanotecnologia, da regido de Wurzburg,
por ser o primeiro um dos vencedores da compe-
ticao Clusters de Ponta, do governo alemao, e o
segundo por ser internacionalmente reconhecido
como um cluster de sucesso e atender ao proposi-
to deste trabalho, qual seja, a consolidacao de um
cluster da mesma area na cidade de Florianépolis.

A coleta de dados teve inicio a partir da
analise documental em ¢érgdos especializados na
area e, mais especificamente quanto a coleta de
dados primarios, adotou-se como técnica metodo-
l6bgica entrevista semi-estruturada e questionarios
(LAKATOS e MARCONI, 2005; ALVES-MAZZOTTI e
GEWANDSZNAJDER, 1999; CRESWELL, 2007; SIL-
VA, GODOI e BANDEIRA-DE-MELLO, 2006) em um
universo de pesquisa caracterizado por agentes de
nanotecnologia da regido de Florianépolis com po-
tencial para formacao de uma rede cooperada para
desenvolvimento de projetos de inovagao.

Através de dados secundarios levantados em
orgaos de referéncia, mais especificamente MCTI,
ABDI, Prefeitura Municipal de Florianépolis, Inova@
SC e ANPROTEC, buscou-se a analise de trés pontos
interdependentes: a identificacdo preliminar de que
existiam agentes desenvolvedores de nanotecnolo-
gia na regiao; a validacdo com base em pesquisas
técnicas de que nanotecnologia possui um poten-
cial econémico positivo que justificasse a formacao
de uma rede interorganizacional; e a identificacao
de que Floriandpolis poderia ser caracterizada como
uma regiao propicia ao fomento da formacao e de-

senvolvimento de um API de nanotecnologia.
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Em continuidade iniciou-se a coleta de da-
dos a partir de entrevistas semiestruturadas, com
vistas a caracterizacao dos agentes da rede de de-
senvolvedores de conhecimento em nanotecnolo-
gia, compostos pelos laboratérios de pesquisa em
nanotecnologia e empresas de nanotecnologia.
Buscou-se a compreensao das relacoes interorga-
nizacionais e o potencial de formacdo de uma rede
de cooperacao.

A partir dos resultados desta atividade, foi
realizado um segundo workshop com 23 labora-
torios de pesquisa participantes, além de 9 empre-
sas de nanotecnologia, confirmando a existéncia
de uma rede informal, o potencial de formacao de
um APl e percepcao das primeiras caracteristicas da
rede de nanotecnologia de Florianépolis.

Foram realizadas visitas a cada um destes
agentes identificados para a aplicacdo de entre-
vistas semi-estruturadas que permitiram o deta-
lhamento da area de atuacdo de cada agente, os
projetos desenvolvidos, bem como quais eram as
organizacbes parceiras em cada acao cooperada
buscando caracterizar o grau de formalizacao e im-
portancia de cada uma das parcerias citadas, utili-
zando-se como subsidio o conceito de relacbes em
triades (NEWMAN, 2003).

Realizou-se ainda a aplicacao de questiona-
rio especifico para um conjunto de empresas de-
mandantes de solu¢des nanotecnoldgicas durante
o Segundo Simposio Técnico-Empresarial de Na-
notecnologia. Este questionario teve por objetivo
validar algumas das informacdes fornecidas pelos
agentes produtores de nanotecnologia durante as
entrevistas realizadas.

Finalmente para andlise das praticas dos

clusters escolhidos foram realizadas entrevistas se-
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miestruturadas com os gestores e participantes das
redes, com o intuito de investigar as caracteristi-
cas das redes, a forma de organizacdo e os agen-
tes participantes, permitindo a andlise comparativa
com os elementos de formacdo do APl de nanotec-
nologia e assim, de forma referenciada, construir
um modelo de organizacao e governanca da rede

API utilizando uma abordagem sistémica.

6 DESENVOLVIMENTO E
PROPOSTA DO MODELO DE
GESTAO E GOVERNANCA DO
APl DE NANOTECNOLOGIA DE
FLORIANOPOLIS

O API de Nanotecnologia de Florianépolis
nasceu do projeto de implantacdo de uma coope-
racdo em forma de rede. Trata-se do alinhamento
de iniciativas de empresas, 6rgaos governamentais
e laboratérios de pesquisa, que formaram uma pla-
taforma de agentes da area de nanotecnologia dis-
postos a colaborar entre si no desenvolvimento de
projetos de inovacao (APINANO, 201-). Atualmente
o APl.nano conta com mais de 100 participantes,
que estao desenvolvendo projetos para incluir o
Brasil em um mercado mundial que tem previsao
de alcancar 3.300 bilhoes de dolares em 2018.

Em seu objetivo de criar um ambiente de
comunicacao e cooperacao entre empresas e aca-
demia, o APl.nano podera propiciar

“[...] o “locus” de encontro para a acao em
rede cooperada e voluntaria entre seus membros,
promovendo a sinergia de competéncias, estraté-
gias e acoes que embasarao e efetivardo grandes
projetos estruturantes e mobilizadores para o sis-

témico, agil e eficaz desenvolvimento de um com-
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petitivo setor econébmico em Nanotecnologia na
regiao” (APINANO, 201-).

Esta forma de posicionamento no merca-
do tem se mostrado mais competitiva, visto que a
complementacdo de competéncias entre organi-
zacdes produz maior dinamicidade dos processos,
reducao de custos e, principalmente, aceleracao da
producdo de produtos inovadores conforme des-
tacam Kwasnicka; 2006; Jarvensivu; Moller, 2009;
Lopes; Baldi, 2009; Provan; Kenis, 2008; Provan;
Lemaire, 2012. Neste contexto, a formacdo do API.
nano vem buscando o aproveitamento da conver-
géncia de elementos, onde se destacam o desen-
volvimento dos laboratérios de pesquisa, as fontes
de fomento a inovacao no pais, as previsdes mer-
cadolégicas na area de nanotecnologia e 0 apoio
governamental, na forma da lei municipal de inova-
céo de Florianopolis (FLORIANOPOLIS, 2012).

Com base nos dados coletados durante o
desenvolvimento da pesquisa identificou-se alguns
pontos que sustentaram a definicdo do modelo de
gestdo e governanca:

e Embora ndo exista uma gestao integra-
da da rede de nanotecnologia como um
todo, os laboratérios de pesquisa e em-
presas de nanotecnologia ja possuem a
cultura de trabalho cooperado, o que fa-
cilita a criacdo de um Arranjo Promotor
de Inovacdo. Essa cultura é fomentada
também pela natureza da Nanociéncia e
Nanotecnologia, pois sdo conhecimen-
tos caracterizados pela sua transversali-
dade entre as areas de pesquisa;

e Além dos laboratérios, que ja& possuem
projetos de P&D como algo intrinseco a na-

tureza da organizacao, as empresas de na-
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notecnologia apresentam projetos de P&D
como estratégia integrante as atividades e
ao planejamento da prépria empresa;

e Embora nao seja maioria entre os po-
tenciais participantes estudados, obser-
vou-se que ha um numero significativo
de empresas e laboratérios de pesquisa
que mantém aliancas estratégicas com
outras organizacoes e empresas, além
de a unanimidade dos agentes da rede
identificados terem declarados existir
pré-disposicdo para atuar em uma rede
de cooperacao interorganizacional,

e Existem empresas de diversos ramos de
atividade e de diferentes tamanhos inte-
ressadas em incluir nanotecnologia em
seus produtos, o que denota uma ten-
déncia, aceitacdo e entendimento das
vantagens estratégicas da utilizacao da
nanotecnologia em produtos e proces-
sos como diferencial competitivo.

Infere-se aqui um cenario positivo para a

formacao da rede, uma vez que (i) ja se desenvol-
vem pesquisas com resultados significativos reali-
zados pelas laboratorios de pesquisa; (i) ja existem
empresas focadas exclusivamente no desenvolvi-
mento de P&D em nanotecnologia, muitas delas
com apoio de incubadoras; e (iii) existe demanda e
interesse de empresas de diferentes ramos de atua-
cdo interessadas em investir em inovacao e com es-
pecial atencdo na incluséo de nanotecnologia em
seus processos e produtos.

A andlise comparativa das melhores praticas

colhidas nos cluster alemaes demonstraram grande
alinhamento entre a base tedrica utilizada nesta

pesquisa e as praticas identificadas nos modelos de
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gestdo dos referidos clusters. Nas redes interorga-
nizacionais alemas, Medical Valley e Cluster de Na-
notecnologia de Nuremberg, é clara a importancia
do ambiente na formacdo de redes cooperadas e
desenvolvimento de projetos de inovacao apon-
tando a cultura e as estruturas ambientais como
fatores de grande importancia na formacao de um
cluster. O estudo demonstrou ainda que, em am-
bos os clusters analisados, a rede é um diferencial
gerador de vantagem competitiva, que a partir da
complementaridade de competéncias, permitem
maior agilidade e resultados mais expressivos nas
acoes inovadoras.

A pesquisa indicou que a estratégia ale-
ma consiste numa plena consciéncia da impor-
tancia da gestao da rede de organizacdes como
um todo, buscando o alinhamento dos objeti-
vos individuais de cada agente da rede para a
conquista de um objetivo coletivo maior que,
no caso dos exemplos estudados, é o aumento
da competitividade regional em ambito nacio-
nal e internacional.

Esta estratégia consiste em fazer a manu-
tencao de duas caracteristicas principais que, se-
gundo os gestores dos clusters sao essenciais: a
concentracao regional dos agentes de inovacao e
o desenvolvimento de pesquisas na mesma area
de atuacao, e conforme referendado em Kwas-
nicka; 2006; Provan e Kenis, 2007; Jarvensivu;
Moller, 2009; Lopes; Baldi, 2009; Provan; Lemai-
re, 2012; Rolt et al, 2012.

Busca-se com isso facilitar a promocao
dos relacionamentos entre os agentes formado-
res da rede e, a partir de entdo, a formacao de
parcerias estratégicas pelo compartilhamento de

conhecimentos complementares capazes de ge-
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rar verdadeira vantagem competitiva.

Neste contexto foram escolhidas duas re-
des a serem estudadas como base comparativa
para o sucesso de redes interorganizacionais. Sao
elas: a rede que forma o cluster de engenharia
biomédica Medical Valley e o cluster de Nanotec-
nologia da regiao de Wurzburg (KONRAD, 2013).
Como resultado desta analise foram identificados
0s principais pontos de sucesso da rede, sequndo
os agentes da rede.

O primeiro é o conhecimento técnico da
area de atuacao da rede, ou seja, investimen-
to em know-how e formacdo de recursos hu-
manos altamente qualificados, indicando aqui
uma forte atuacado das universidades e institu-
tos de pesquisa.

O segundo ponto é a proximidade geo-
grafica dos principais agentes da rede, visan-
do criar um ambiente de integracdo na cidade:
75% dos agentes da rede estdo localizados na
mesma cidade a uma distancia menor que 15
quilémetros.

O terceiro ponto destacado pelos entre-
vistados € a formacao de liderancas. A visdo em-
preendedora, nao apenas dos empresarios, mas
também dos agentes publicos e pesquisadores,
sao fatores de relevancia quando analisado os
motivos de sucesso da rede. Esse fator permite
uma maior assertividade nas decisdes e facilita
a decisao com base em uma analise integradora
e interdisciplinar.

E, por fim, o quarto e mais importante pon-
to elencado pelos entrevistados é a manutencao
de um bom relacionamento entre os envolvidos.
Neste ponto especifico enquadram-se os princi-

pais elementos identificados na literatura, clareza
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e simplicidade dos objetivos coletivos diferencian-
do-os dos objetivos individuais, alinhamento de
interesses, promocao das relacées de confianca e
complementaridade de competéncias.

O estudo corroborou também com a
questao dos desafios gerenciais apontados pelo
referencial tedrico. Os clusters estudados de-
monstram, a partir de suas experiéncias, que con-
fianca, competitividade, propriedade intelectual
e gestao da comunicacao estao entre os princi-
pais desafios gerenciais de uma rede cooperada.
E para lidar com estas questdes foram identifi-
cadas abordagens gerenciais como organizacoes
virtuais, formacao de Arranjos Promotores da
Inovacao — APl e, principalmente um modelo de
gestao e governanca bem definidos.

Foi identificada apenas uma divergéncia
entre a teoria e os clusters analisados. Trata-se da
sensacao de pertencimento e compartilhamen-
to de uma visdo Unica e de facil entendimento
como fatores mais importantes no alinhamento
de interesses dos agentes da rede que os me-
canismos de compensacao defendidos por Engel
e Del Palacio (2009) e Porter (2009), visto que
foi ressaltada a questao do alinhamento de inte-
resses individuais como forma de potencializar o

objetivo coletivo.

7 A CONCEPCAO DO MODELO DE
GESTAO E GOVERNANCA

A analise dos dados apresentada foi utilizada
como suporte a concepcao do modelo de gestao e go-
vernanca do APl de Nanotecnologia de Floriandpolis,
objetivo central do projeto de pesquisa. Desta forma, a

seguir, é apresentado o modelo de gestao e governan-
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ca concebido para implantacdo no Arranjo Promotor
de Inovacdo em Nanotecnologia de Florianépolis.

O modelo de gestao de governanca do API
de Nanotecnologia foi desenvolvido sobre o pris-
ma da abordagem sistémica que trata uma orga-
nizacdo como uma rede de atividades, processos e
funcdes de negocio. Esta abordagem permitiu abs-
trair o dimensionamento dos recursos e estruturas
e prioriza o entendimento de seu funcionamento
(PAVANI JUNIOR e SCUCUGLIA, 2011; HARGREA-
VES, M., PODEMS, D.,2012).

O API visto como uma organizacao sistémi-
ca facilita a visdo do todo sem perder o foco na
missao organizacional, pois mesmo diante da com-
plexidade de uma rede interorganizacional propor-
ciona uma visao das principais entradas e saidas do

sistema, bem como dos integrantes da rede, dos

stakeholders e seus relacionamentos em funcdo do

ambiente que estdo inseridos.

7.1 DEFINICAO DO MODELO DE
GOVERNANCA

A partir de um cruzamento dos modelos
de governanca apresentados por Provan e Kenis
(2007), com as caracteristicas dos possiveis agentes
da rede do API de Nanotecnologia de Florianépolis
levantadas nas entrevistas e questionarios aplicados
ao longo desta pesquisa, foi possivel propor o mo-
delo de governanca que se entende mais adequado
para a governanca do APl de Nanotecnologia.

As caracteristicas dos modelos de gover-
nanca de Provan e Kenis (2007) podem ser melhor
visualizados a partir da Figura 1:

Figura 1 - Modelos basicos de governanga de redes organizacionais
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compartilhada

Fd
A
/ .
Organizagao
Lider
‘-.._\
7 A

i

Fonte: Adaptado de Provan e Kenis (2007)
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Adotando-se 0 modelo de Organizacdo Ad-
ministrativa da Rede, conforme representada na Fi-
gura 2, o APl de nanotecnologia terd uma entidade
administrativa separada criada para gerenciar a rede

e suas atividades o que tende a uma governanca

Figura 2 - Organizacdo Administrativa da Rede

mais eficiente, sustentavel, legitima e democratica,
visto que dificulta a centralizacdo da gestdo em uma
instituicdo dominante, permitindo com isto o desen-
volvimento dos projetos de inovacdo que atendam

ao interesse de todos os agentes do API.

ORGANIZACAO
ADMINISTRATIVA DA REDE

Sistema de gestao do API

Sistema de

gestao do API

Fonte: Adaptado de Provan e Kenis (2007)

Desta forma, os atores do APl se dedicam
as suas atividades e objetivos, enquanto a entidade
administrativa exerce sua funcdo de maneira dedi-

cada e estratégica.

7.2 COMPONENTES DA REDE DO API DE
NANOTECNOLOGIA

Identificadas as caracteristicas e o modelo

estrutural de governanca, fez-se necessaria a con-
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cepcao das componentes e funcdes e da rede do
APl de Nanotecnologia.

Por componentes da rede podemos enten-
der as macroestruturas do sistema sobre os quais
estao baseados o modelo de gestao e as politicas
de governanca. Ja as funcoes da rede podem ser
definidas como conjuntos de atividades da Organi-
zacao Administrativa da Rede que juntas compdem
e delimitam o sistema de gestao, conforme modelo

de governanca escolhido.
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Figura 3 - Componentes do APl de Nano
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Os componentes da rede, conforme Figura cao de projetos de captacao de recursos, pelo

3 foram delimitados da seguinte forma: suporte a execucao de projetos de inovacao

e Plataforma de participantes: £ uma rede di- e pela promocao de negdcios que utilizem as

namica de organizacdes independentes, que
através de pré-acordos resolvem se manter co-
nectadas, com utilizacao intensa de tecnologia
da informacao e recursos compartilhados, sob
coordenacao de um sistema de gestao, prepara-
dos para reunir suas competéncias em projetos
estruturantes, mobilizadores e de inovacdo com
uma identidade compartilhada;

Sistema de gestao do API: O gestor do API
é responsavel pela formacdo e manutencdo
da Plataforma de Participantes, pela elabora-

competéncias complementares;

Projetos estruturantes, mobilizadores e de
inovacao: Elementos dinamicos e temporarios,
com ciclo de vida préprio. Trata-se da uniao tem-
poraria de organizacbes participantes do AP,
assessoradas pelo sistema de gestao deste, para
empreender um projeto especifico. Este em-
preendimento pode ser (i) Projeto estruturante,
projetos que objetivam fomentar as bases para o
desenvolvimento da rede como organizacao; (ii)

Projetos mobilizadores, sao projetos que visam
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promover acdes cooperadas e fomentar a atua-
cao em rede; e (iii) Projetos de inovacao, que sao
0s projetos relativos a atividade fim do API de Na-
notecnologia que é o desenvolvimento de proje-
tos inovadores em redes cooperadas.

Além dos componentes se faz necessario o en-
tendimento das funcdes da rede que compdem
sistema de gestdo. Sao elas:

Desenvolver o API: Promover a congregacao e
a interacao de diversas organizagdes com com-
peténcias complementares e organiza-las em
uma plataforma de competéncias;

Gerenciar o API: Garantir a integracao dos par-
ticipantes da plataforma com vistas ao posicio-
namento estratégico do APl.nano visando em-
preender projetos estruturantes, mobilizadores
e de inovacdo em cooperacao;

Promover negocios: |dentificar oportunidades

mercadolégicas alinhadas as competéncias que

compdem a plataforma de organizacdes que
formam o APl.nano, bem como, a promover ro-
dadas de negdcios envolvendo os membros do
APl.nano como forma de promover o negécio;
Empreender projetos: Promover boas prati-
cas de captacdo de recursos, como uma forma
de otimizar o0 acesso a recursos externos de fo-
mento a inovacao na area de nanotecnologia, e
apoiar a gestdo de projetos estruturantes, mo-
bilizadores e projetos de inovacao com base na
articulacao de integrantes da rede que apresen-
tem competéncias complementares e necessa-
rias para o desenvolvimento do projeto.

Por meio da anélise sistémica, buscou-se manter
o controle focado nos objetivos organizacionais,
além de manter uma flexibilidade suficiente-
mente necessaria para a gestdo de uma rede
interorganizacional de forma a garantir a coo-

peracao na realizacdo de projetos inovadores.

Figura 4 - Sistema geral do API de Nanotecnologia
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Fonte: Os autores
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A Figura 4 apresenta o sistema de controle

e gestao do API Nano, delimitando suas principais

entradas e saidas:

e As principais entradas do sistema: O API
visa atuar sob o ponto de vista mercadolégico
direcionando suas acdes ao aproveitamento de
oportunidades de mercado identificadas pelos
gestores do APl ou algum integrante da rede
cooperada ou mesmo sob demandas especificas
feitas a estes;

e O sistema de governanca e gestao: Para
o melhor aproveitamento das demandas e
oportunidades identificadas e para que se-
jam otimizadas as acdes cooperadas entre
os integrantes do API, a partir das quatro
funcdes da rede. As funcdes da rede estdo
diretamente ligadas ao suporte da realiza-
cao de projetos cooperados em rede ou pro-
jetos estruturantes;

e As principais saidas do sistema: esperam-
-se como principais resultados das acbes do
APl Nano produtos com vantagens competiti-
vas baseadas em nanotecnologias desenvolvi-

das no ambito do préprio API.

A participacdao dos integrantes do
APl em redes temporarias para desenvolver
projetos de inovacdo proporciona o atendi-
mento a demandas mercadolégicas que nao
seriam atendidas sem a sinergia das compe-

téncias interorganizacionais.
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7.3 GESTAO DOS PROJETOS DE
INOVACAO NO AMBITO DO API DE
NANOTECNOLOGIA DE FLORIANOPOLIS

Os projetos a serem desenvolvidos no am-
bito do API Nano possuem a caracteristica essencial
de serem realizados cooperadamente, ou seja, nao
poderiam ser realizados individualmente e sdo via-
bilizados por meio de redes temporarias formadas
pelas organizacdes que compdem a plataforma do
API. Estas redes tempordarias sao formadas Unica e
exclusivamente para o desenvolvimento de deter-
minado projeto e é desfeita tao logo o projeto seja
encerrado (ROLT et al,2017).

Em se tratando de projetos de inovacao e
considerando o sistema concebido para o API Nano,
a estrutura operacional do API deve ser semelhante
a de um escritério de projetos, visto que esta forma
de estrutura tem a caracteristica de comunicacao
eficiente, adaptabilidade e agilidade de forma in-
tegrada, caracteristicas necessarias para atender a
natureza dos projetos do APl (VARGAS, 2014).

No contexto do APl pode-se definir o es-
critério de projeto como uma estrutura organiza-
cional com a atribuicdo de padronizar os processos
e garantir que as entregas sejam realizadas dentro
dos prazos e orcamentos. Neste sentido, a estrutu-
ra do modelo de governanca centralizada, Orga-
nizacdo Administrativa da Rede permite o geren-
ciamento do planejamento, priorizacao e execucao
de portfélios ou projetos desdobrados das metas e

objetivos estratégicos do API.
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Figura 5 - Dinamica da construcao de parcerias temporarias
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Por meio da funcao Empreender Proje-
tos o 6rgao gestor do APl podera apoiar a for-
macao de redes temporarias para a execucao
de um determinado projeto a partir da plata-
forma de organizacdes do API. Desta forma,
serd possivel promover a integracao de agen-
tes da rede para participacdo em um ou mais
projetos. A Figura 5 demonstra a dinamica da
construcao de parcerias temporarias para a
realizacao de projetos.
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7.4 DINAMICA DA FORMACAO

DE REDES TEMPORARIAS PARA O
DESENVOLVIMENTO DE PROJETOS
COOPERADOS

Identificada a rede tempordaria de desen-
volvimento do projeto, os parceiros dardo inicio ao
mesmo com o apoio do érgdo gestor do API para
a realizacdo do seqguinte ciclo de vida de projeto,
conforme Figura 6:
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Figura 6 - Ciclo de vida de projetos cooperados
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O ciclo de vida da rede temporaria se as-
semelha ao ciclo de vida de um projeto, ou seja,
é a forma de organizacdo por divisdo em fases do
empreendimento, desde sua concepcao até sua
dissolucao, que o gestor realiza para que seja faci-
litado o controle gerencial do empreendimento e a
conexao apropriada das acoes propostas pela rede
as acdes individuais de cada organizacao compo-
nente da rede.

Mais especificamente, conforme apresenta-
do na Figura 6, o ciclo de vida da rede temporaria é
composto pelas seguintes fases:

1. ldentificacdo da oportunidade de mercado:
Fase em que uma oportunidade de mercado

.
-

Projeto 2

¢
Plataforma de participantes

Planejamento
detalhado

Identificacdo de
oportunidade
de mercado

Projeto 3
v,

‘ Planejamento
1 preliminar

Identificacdo
dos parceiros

é identificada pelo gestor da rede, ou mesmo
por algum integrante da plataforma de orga-
nizacdes. Nesta fase inicia-se o planejamento
preliminar, onde sao realizadas atividades de val-
idacdo da oportunidade identificada por meio de
uma pesquisa de mercado com vistas a tomada
de decisao de dar inicio ao empreendimento.

2. Ildentificacao dos parceiros: Fase em que se
identificam as competéncias necessarias para
o atendimento a oportunidade identificada e,
com base nessas competéncias, faz-se a iden-
tificacdo dos integrantes da plataforma da
rede capaz de agregar valor ao empreendi-
mento. Nesta fase se destacam as atividades
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relacionadas ao processo de negociacdo e
formas de contratacao.

3. Planejamento detalhado: Uma vez que se
tenha a validacao da oportunidade de mercado
e a identificacdo dos membros da rede colabo-
rativa capaz de contribuir para a formacao de
uma rede temporaria, inicia-se o planejamento
detalhado do projeto com vistas a formalizacao
das acdes que serdo desenvolvidas e da estrutu-
ra de gerenciamento das mesmas.

4. Operacao: A fase de operacao é a execucao do
projeto propriamente dita tanto no que tange a
realizacdo das acoes previstas no planejamento
como nas atividades de monitoramento e con-
trole do projeto cooperado.

5. Dissolugao: A fase “Dissolucao” é caracterizada
pela conclusdo do projeto, onde devem ser apre-
sentados seus resultados e produtos desenvolvi-
dos, bem como, feita a dissolucdo da rede tem-
poraria sendo os resultados distribuidos pelos
integrantes do empreendimento conforme con-

tratacdo da fase “ldentificacdo dos parceiros”.

Figura 7 - Estrutura Organizacional do APl de Nanotecnologia

7.5 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA
REDE APl DE NANOTECNOLOGIA

Os principios de Governanca estabelecidos
para o APl perpassam todos 0s niveis de gestao,
desde o planejamento até a execucdo (PROVAN e
KENIS, 2007; PROVAN; LEMAIRE, 2012; ROTH et
al, 2012). O sistema de governanca delineia as nor-
mas, regras e limites de funcionamento do API, en-
guanto a gestao cabe a pratica dos atos gerenciais.
Desta forma, os principios de governanca estardo
incorporados em todo sistema de gestao apresen-
tado para o APl de Nanotecnologia.

A estrutura organizacional do API deve re-
fletir a natureza dos trabalhos de inovacao, deven-
do ser agil, desburocratizada, simples e ao mes-
mo tempo contemplar todos os participantes, de
forma que sejam assegurados os interesses indivi-
duais e coletivos. Com este viés, a estrutura sera
composta pelo Conselho de Governanca, Comité
de Gestdo e Secretaria Executiva, conforme ilus-
trado na Figura 7.

Conselho de Governanga

Comité de Gestéao

Sistema de Gestio

SECRETARIA EXECUTIVA
e Fungdes do APlLnano
do mercado Produtos com
diferencial
Identificagao nanotecnolgico
de oportunidades
Desenvolver Gerenciar Promover Empreender
AP API MNegdcios Projetos

Fonte: Os Autores
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7.6 CONSELHO DE GOVERNANCA

O Conselho de Governanca, 6rgao cole-
giado encarregado de zelar pelos principios de
governanca e interesse dos participantes do APl e
stakeholders, é o principal componente do sistema
de governanca responsavel por zelar pelos interes-
ses da rede e de seus participantes.

O Conselho de Governanca é formado pela
seguinte estrutura:

e Comité de gestdao: O Comité de Gestao, or-
gao colegiado, representativo dos distintos in-
teresses dos membros da rede, é responsavel do
processo decisério do APl de Nanotecnologia de
Florianépolis, em relacdao ao seu direcionamento
estratégico e acdes nao rotineiras;

e Secretaria executiva: A Secretaria Executiva
é responsavel pelo gerenciamento e coordena-
cao das operacoes do Sistema de Gestao. Entre
as proponentes sera selecionada pelo Comité
de Gestdo um Membro Institucional para atuar
como Secretario Executivo sendo responsavel di-
reto pela execucado das diretrizes fixadas pelo Co-
mité de Gestdo. Tera carater de motivacao impar-
cial e interesses alinhados aos propoésitos da rede.

8 CONSIDERACOES FINAIS

As redes organizacionais sao formadas
pela necessidade apresentada pelas organizacoes
no desenvolvimento de projetos de inovacao que
seriam inviaveis se desenvolvidos individualmen-
te. As redes podem proporcionar uma vantagem
estratégica que possibilita melhores resultados a
partir da sinergia gerada pela rede, todavia, os
desafios gerenciais sdo muitos e gerados pela
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complexidade em se aplicar os pressupostos teé-
ricos na pratica.

Neste estudo foi feita uma andlise do caso
pratico da génese da rede interorganizacional API
Nano, a partir do resgate e exame das teorias de
redes e governanca oferecendo uma racionalizacao
metodoldgica para a concepcao de um modelo de
gestdo e governanca.

Nossa intencdo foi proporcionar uma visao
da aplicacdo das teorias construidas pelos princi-
pais autores da area de forma a contribuir com os
atuais estudos. Esta aplicacao ocorreu no momento
de criacao da rede, permitindo acompanhar a im-
plantacdo de uma abordagem sistematica conce-
bida a partir de modelos tedricos reconhecidos e,
principalmente, os beneficios que esta abordagem
traz ao ser adaptada as especificidades da rede.

Racionalizar o processo de formacao e im-
plantacdo de uma rede cooperada, como é o caso
do API de Nanotecnologia de Floriandpolis ndo ga-
rante o sucesso da rede, mas minimiza os riscos de
insucesso e proporciona maior assertividade na to-
mada de decisdo dos gestores da rede.

A delimitacdo do estudo estd na analise em
profundidade de um caso pratico em funcao do re-
ferencial tedrico levantado e, embora seja um estu-
do que envolveu uma multiplicidade de organiza-
cbes que compdem a rede, ndo esteve no escopo
deste trabalho comparar politicas de governanca e
modelos de gestao de outras redes com o API Nano.

Inferiu-se a partir das implicacoes tedricas
e praticas deste estudo, que a proposicdo de um
modelo de gestao e governanca numa rede coope-
rada de instituicoes de pesquisa, empresas e 6rgaos
governamentais para o desenvolvimento de proje-

tos de inovacao na area de nanotecnologia com a
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aceitacao pelos participantes foi possivel. O modelo
de gestao proposto no caso pratico com base no
alinhamento da visao sistémica por meio do ma-
peamento de processos, da gestdo de projetos em
organizacdes virtuais utilizando as teorias de rede
e governanca foi legitimado pelos participantes. E
embora existam adequacdes a natureza de cada
rede, acreditamos que a abordagem utilizada o
torna possivel de ser replicado em outros casos de
formacao de redes cooperadas.

A abordagem sistémica permitiu a abstra-
cao de elementos polémicos relacionados a defini-
cdo de controle sobre recursos e estruturas fisicas,

gue muitas vezes despertam conflitos de interesse.

Depois de se saber o que deve ser feito, define-se
com que recursos, quem e como, permanecendo o
foco na competéncia de fazer. Desta forma, redu-
z-se 0s custos e mantem-se o foco nos empreendi-
mentos inovadores sem prejudicar a transparéncia
exigida em um modelo de governanca.

O API Nano de Florianépolis foi formal-
mente criado em 13 de junho de 2013, quando
adotou o modelo de gestdo e governanca apresen-
tado neste trabalho, caracterizando um processo
de planejamento consciente da adocdo de uma
estratégia de atuacao em rede de empresas com
a participacao efetiva de pesquisadores da area de

administracéo.
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