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Raramente, uma empresa desenvolve e comercializa uma inovagao de forma isolada.
Inovagdes complexas como automoveis, 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 criacao conjunta de valor ressalta que o alinhamento entre par-
ceiros de negdcios é um fator critico para o sucesso da proposta de valor de tais inovagdes

complexas. Mais do que isso, a competicao 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 inovagdo complexa em
relacdo aos seus rivais.

Em muitas inddstrias, a competicdo esta mudando de patamar: de produtos (ou servigos
ou a combinagao 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 competicdo 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 mudanca na forma
qgue 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 relagao 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 compreensdo 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 coevolugéo (isto €, como multiplos fatores evoluem de forma inter-relacio-
nada). J4 a estratégia do ecossistema leva em consideracdo 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 lécus de com-
peticao: ecossistema versus ecossistema. Esse tipo de estratégia de ecossistema pode ser
pensado como aquela que considera o modelo de negécios 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 negdcios, ou mais recente-
mente reconhecido como ecossistema de inovacao, € 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 nocao de estrutura. Assim,
um ecossistema como estrutura inicia na proposta de valor, para, posteriormente, considerar
as atividades necessérias 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) propds 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 esté@o 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 ndo
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 miss@o. O que torna essa tarefa ainda mais complexa € o fato de
gue tais desenvolvimentos requerem que atores externos superem varias incertezas — as
vezes, por longos periodos. Dai, o desafio de mitigar incertezas ndo se restringe a empre-
sa focal — também deve ser abragado 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 ndo lideram apenas empresas,
mas também ecossistemas. Esse foi, inclusive, a tematica de discussao de um artigo publi-
cado na Harvard Business Review, em 2022. Neste artigo, apés conversar com 105 diretores
de conselhos (muitos dos quais também sao CEOs) de 311 empresas norte-americanas em
11 setores diferentes, os autores destacaram algumas das novas atribuicbes 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 organizacbes estdo em busca de metodologias e ferramentas para
apoiar na visualizagao 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
o “Ecosystem Pie Model”. Embora diferentes em seus pontos de partida, essas ferramentas
capturam como os atores em um ecossistema interagem na criacao 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 concretizacdo da proposta de valor a partir de ...

realiza

Tem Utilizados . ;
(acesso a) em produzem permite
ATOR —>| RECURSOS ATIVIDADES + VALOR CAPTURA
DE VALOR
E, até . . . .

certo ponto determina determina detern_1|na determina

(dependente) Por ser mais ou Por ser mais ou Por ser mais ou  Pela percepgéo

do sucesso menos substituivel menos substituivel menos complexo de justica (fairness)

do ecossistema constitui 0 acesso

RISCOS

Para concetizar a proposta de valor

|DEPENDI::NCIAI 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 relacao a formulagcao de estratégias, incluindo:
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e Qual é a proposta de valor abrangente e para quem ela é direcionada?

e Vocé sabe identificar quais s@o 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 interagdes com o ecossistema?

e Quais contribuicbes complementares sdao necessarias para que essa proposta de
valor seja alcancada, tanto em termos de adotantes quanto em termos de outros pro-
dutos/servigcos que precisam estar disponiveis para que o 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 € quem na empresa faz esse trabalho. Pesquisas recentes mostram que
muitas empresas estdo criando uma funcao para esse trabalho. Um estudo de Gomes et al.
(2021) sugere o nascimento de uma nova funcao organizacional: a funcao gestao 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 criagao de valor distribuida é necessaria para materializar uma
proposta de valor complexa. Além disso, 0 escopo de atividades da gestdo 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 visdes oferecem pistas iniciais sobre a natureza integradora da
gestao de ecossistemas em relacdo a inovagao aberta ou gestdo da inovagao.

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

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

Essas razdes ajudam a compreender a emergéncia da fungao gestao de ecossistemas
em algumas empresas (GOMES et al., 2022). O objetivo dessa fungao difere da dos times
de inovacao e inovacao aberta. Por exemplo, uma preocupacao central da funcao gestao
de ecossistemas é garantir o alinhamento estrutural entre o ecossistema, a inovacao sisté-
mica ou plataforma e organizagdo. Para ilustrar, uma empresa decide que no ecossistema
de um dado modelo de carro elétrico serao providos servicos de energia solar. No entanto,
essa empresa nao deseja prover tais servicos. Ela precisa entdo 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 servigos ligados
a energia solar.

O escopo Unico da gestao 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 relacao a rivais. Essa abordagem é podero-
sa para capturar elementos, como a coopetigcao (tensdes relacionadas a cooperag@o e com-
peticao entre parceiros). Por exemplo, ao empregar essa abordagem, é possivel avaliar se um
dado parceiro estd 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 préprio nome, essa abordagem procura capturar uma caracteristica-chave
do ecossistema: a interdependéncia. Nessa abordagem, a empresa expande o seu sistema de
avaliagao e medi¢cao de desempenho ao ter indicadores iguais para diferentes parceiros. Por
exemplo, ao usar o indicador satisfacao, é possivel medir se uma alteragé@o ou nova estratégia

gue impactou positivamente um dado parceiro € 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 organizagbes podem impulsionar a inova-

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