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RESUMO

Objetivo: apresentar uma concepcdo de laboratério de inovagdo do setor publico, utilizando a
ferramenta de modelo de negdcio denominada Five-V, que tem como referéncia cinco drivers
de valor: proposta de valor, segmento de valor, configuracdo de valor, rede de valor e captura
de valor. Métodos: foi realizado levantamento bibliografico de 43 laboratorios de inovacdo do
setor publico no Brasil, e a partir dos dados aplicou a ferramenta de modelo de negdcio Five-
V, onde se estabeleceu um padrdo para cada driver de valor dentre as caracteristicas mais
relevantes observadas nesses laboratérios. Resultados: foi proposto um modelo de negécio
para um laboratorio de inovacdo do Governo do Distrito Federal com estrutura adequada, uma
concepgdo de laboratério de inovacdo 4&gil, estabelecendo interfaces com agentes do
ecossistema de inovacdo, atuando sinergicamente para arrecadar fundos e outras fontes de
recursos, focado na ampla participacdo popular e disseminacdo de instrumentos de avaliacéo
coletiva. Conclusdo: Os drivers de valor da ontologia Five-V ajudam a dar configuracdo ao
modelo de negdcio, permitindo que os gestores avaliem potenciais conflitos ou sinergias entre
eles e tenham visdo sistémica do negdcio para balizar estratégias mais eficientes para a
inovacao.

Palavras-chave: Laboratdrio de inovacdo. Setor publico. Modelo de negocio. Ontologia
Five-V.

1 INTRODUCAO

A crescente demanda por servigcos publicos, crise fiscal e modelo gerencial em
declinio forcam uma nova postura do Estado. A inovagdo passa a ser compreendida como
uma necessidade nos principais instrumentos de planejamento governamental. Nesse
contexto, os laboratdrios de inovacdo apresentam-se como ambientes propicios para promover
a inovagéo no setor publico.

No Plano Estratégico do Distrito Federal (PEDF) 2019-2060 (DISTRITO
FEDERAL, 2019), a inovagdo se sobressai como uma das principais ferramentas para se
atingir as metas e os objetivos da Agenda 2030. Entretanto, o Distrito Federal (DF) carece de
uma estrutura especifica para agir diretamente no “Redesenho de processos de forma a mitigar
a burocracia e fomentar a inovagdo para melhoria dos resultados das politicas publicas.”
(DISTRITO FEDERAL, 2019).

Essa lacuna motivou os estudos aqui apresentados, na medida em que se vislumbra
que a implantacdo de um laboratério de inovacgdo no setor publico (Lisp) poderia incrementar
a capacidade de inovagédo do DF e entorno. O novo Lisp, estruturado e otimizado a partir das
experiéncias de outras iniciativas semelhantes no Brasil, auxiliariam na solugédo dos desafios
enfrentados para tornar as politicas pablicas mais adequadas aos anseios e necessidades do
cidad&o, sobretudo no cenario de restri¢des fiscais enfrentado pelo governo.

Apesar de o DF possuir um Lisp em operacdo na area de salde, os demais eixos
teméaticos do PEDF 2019-2060 (DISTRITO FEDERAL, 2019), quais sejam “Gestdo e
Estratégia”, “Seguranca”, “Educacdo”, “Desenvolvimento Econdmico”, “Desenvolvimento
Social”, “Desenvolvimento Territorial” ¢ “Meio Ambiente”, ndo possuem ambientes
especificos que promovam a geragdo e a implementagéo de inovagoes.
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De acordo com Sano (2020), os Lisp constituem espaco préprio, diferenciado da
estrutura original na qual se inserem, onde 0 governo age de maneira colaborativa com a
sociedade civil e com o setor empresarial na busca por solucGes criativas para melhoria na
gestdo governamental e nas politicas publicas.

Segundo levantamento de Sano (2020), ha quarenta e trés laboratorios de inovagéo
no setor publico em atividade no Brasil, vinculados aos poderes Executivo, Legislativo e
Judiciario das trés esferas de governo, além do Ministério Pablico e universidades publicas.
Cada laboratorio conta com objetivos e caracteristicas proprias que variam de acordo com o
desenho de seu modelo de negdcios.

Por constituirem representagdes que descrevem a “Légica de criagdo, entrega e
captura de valor por parte de uma organizag¢ao.” (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011, p. 14),
os modelos de negdcios podem ser utilizados para se estudar as diferentes propostas de
atuacao dos Lisp, sobretudo porque estes apresentam “missoes bem diversificadas, variando,
entretanto, em combinag¢des de estrutura, autonomia, foco ¢ ferramentas” (Tonurist et al.,
2015 citado em CAVALCANTE et al., 2017, p. 27).

Nesse contexto, Geissdoerfer, Savaget e Evans (2017) defendem que “cada vez mais
as organizacdes entendem que o atendimento a suas ambicgdes de sustentabilidade requer ndo
apenas novas tecnologias, mas também inovacdo no nivel do modelo de negdcios”.
Atendendo a essa tendéncia, Taran, Nielsen, Montemari, Thomsen e Paolone (2016)
desenvolveram a ferramenta Five-V, que pretende auxiliar no redesenho de um modelo de
negocios, inovando em sua forma de atuacdo e em sua entrega de valor.

Diante da oportunidade de se implantar um Lisp no DF e a necessidade de se inovar
nos modelos de negdcios ora em uso, surge a seguinte pergunta de pesquisa: no contexto de
um modelo de negdcios, que dimensbes de valor poderiam ser incorporadas em um
laboratdrio de inovacgdo a ser implantado no Governo do Distrito Federal? Para responder a
essa questdo, foi conduzida uma pesquisa de objetivo exploratério, com abordagem
qualitativa e técnica de pesquisa bibliografica, a partir do estudo de teorias relacionadas a
inovacdo, empreendedorismo, laboratdrios de inovacdo e modelos de negdcios.

O artigo estd organizado em cinco se¢es, assim divididas: a primeira apresenta um
panorama conceitual sobre inovacdo no setor publico e suas implica¢es no contexto do DF.
A segunda discorre sobre o panorama dos laboratérios de inovacdo no setor publico em
atuacdo no Brasil. A terceira detalha definicdes relacionadas aos modelos de negdcios e a
ferramenta de inovacdo em modelos de negocios denominada Five-V. Por fim, sdo
apresentadas as conclusdes e contribui¢cbes inovadoras do artigo para 0 ecossistema de
inovacdo do DF e entorno.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 INOVACAO NO SETOR PUBLICO

Os estudos de Schumpeter (2003) abordaram que a inovacao seria o ato de fazer algo
diferente no plano econdmico, o que tenderia a refletir em novos resultados. Nessa linha, o
processo dinamico de substituicdo tecnologica se denominaria “destruicdo criadora”.
Conforme a analise schumpeteriana, houve motivagbes quanto a prética da inovacao,
demonstrando que as inovacgdes resultariam em ganhos econémicos e fortalecimento da
competitividade

Segundo Bessant e Tidd (2019, p. 10) a inovacdo importa, mas ndo acontece
automaticamente. Ela é movida pelo empreendedorismo, uma mistura potente de visdo,
paixao, energia, entusiasmo, insight, bom senso e o bom e velho esforco, que permitem que as
ideias se transformem em realidade.
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Dentro desse contexto, 0 empreendedorismo e a gestdo da inovacao contribuem para
que haja condi¢des favoraveis a mudancga, permitindo que os atores envolvidos facam a
inovacado aparecer.
Para Bessant e Tidd (2019, p. 11), existem trés conceitos fundamentais:
e Inovacdo: como um processo pode ser organizado e gerenciado, seja ele em um
empreendimento recém-fundado ou uma empresa centenéria.
e Empreendedorismo: como a forga motriz que move esse processo por meio dos esforcos de
individuos entusiasmados, equipes engajadas e redes focadas.
e Criacdo de valor: como o propésito para a inovacdo, seja ela expressa em termos
financeiros, emprego ou crescimento, sustentabilidade ou de melhoria do bem-estar social.
Nesse sentido, a inovacdo pode ser entendida como um resultado do
empreendedorismo, podendo ser mensurada a partir do valor que gera, seja em riquezas
(recursos monetarios, por exemplo) ou desenvolvimento econémico, ambiental ou social.
Bessant e Tidd (2019, p. 21) propéem um modelo para processo da inovacgao e
empreendedorismo em quatro passos principais, conforme mostrado na Figura 1:
(1) Reconhecer a oportunidade - podem ter forma de novas oportunidades tecnoldgicas,
referem-se aos gatilhos de inovacao;
(2) Encontrar os recursos - escolhas de estratégias;
(3) Desenvolver a ideia - tornar ideias potenciais em algum tipo de realidade;
(4) Capturar valor - capturar aprendizagens valiosas sobre como expandir a capacidade de
inovagao.

Figura 1 — Processo para inovagdo e empreendedorismo
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Fonte: Bessant, J., & Tidd, J. (2019).

Esse esquema permite compreender que a inovacdo e o empreendedorismo se
desenvolvem a partir de uma analise do contexto atual, a partir de um olhar agucado que
identifique potencialidades e viabilize a criacdo de novos cenarios favoraveis para a geracéo
das ideias inovadoras.

O processo de inovagéo reflete toda a trilha de aprendizagem, visto que podem haver
novas possibilidades de melhoria, uma nova visdo quanto aos riscos e estratégias envolvidos
nos recursos, a dimensdo dos desdobramentos das ideias e a reflexdo de como pode ser criado
valor dentro da pratica inovadora utilizada.

Na percepgdo de Osborne e Brown (2012), com foco no setor publico, a inovacao
significa a introducdo de novos elementos em um servico publico, na forma de novos
conhecimentos, nova organizagdo, nova habilidade de gestdo e/ou novos procedimentos.

As politicas publicas voltadas para a inovagdo abarcam a teoria dos Sistemas de
Inovacao (SI), sendo definidas por Cassiolato e Lastres (2005, p. 37) como:
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[...] um conjunto de institui¢Bes distintas que contribuem para o desenvolvimento da
capacidade de inovacao e aprendizado de um pais, regido, setor ou localidade — e
também o afetam. Constituem-se de elementos e relacbes que interagem na
producdo, difusdo e uso do conhecimento.

De acordo com Cavalcante, Camdes, Cunha e Severo (2017) essa abordagem coloca
énfase na interagdo dos atores e das instituigdes, observando processos interativos tanto na
criagdo do conhecimento como em sua difusdo e aplicacdo. Para os autores, seriam principios
fundamentais que norteiam o0s processos de inovacdo no setor publico a interacéo,
colaboracéo, tentativa-erro, foco no conhecimento e perspectiva de longo prazo na maturagédo
das inovacOes. Como veremos, estes aspectos constituem um dos principais focos dos
laboratdrios de inovacédo no setor publico (Lisp).

2.2 LABORATORIOS DE INOVACAO NO SETOR PUBLICO (LISP)

Acevedo e Dassen (2016) consideram os Lisp como uma resposta aos desafios de
inovacdo no setor publico que atuam nos processos de inovacdo, gestdo de programas,
desenvolvimento de plataformas tecnoldgicas, ideacdo de solucdes, andlise de dados,
pesquisas e apoio a empreendedores. Segundo os autores, que desenvolveram uma pesquisa
em treze Lisp de paises da América do Sul para o Banco Interamericano de Desenvolvimento
(BID), a maioria dos Lisp apresentariam o0s objetivos e caracteristicas listadas na Tabela 1.

Tabela 1 — Objetivos e caracteristicas dos Lisp

OBJETIVOS GERAIS CARACTERISTICAS COMUNS
e Desenvolver inovagdes especificas e Internalizagdo dos riscos das invengdes
e Promover ambiente inovador no e Uso de metodologias de experimentacéo,
Estado adocdo rapida de projetos piloto e avaliacdo de
e Incorporar tecnologias na adm. impacto
publica ¢ Know how em tecnologias digitais e ciéncia de
e Modernizar 0s processos na adm. dados
publica e Equipe multidisciplinar
e Gerar novas formas de comunicacdo |e Colaboracdo e visdo holistica dos problemas
e Gerar mecanismos de participacao e Envolver os cidaddos no processo
cidada e Criar um ambiente de inovagdo na adm.
e Abrir os dados da administracao publica
publica

Fonte: Adaptado de Acevedo, S., & Dassen, N. (2016).

Como se pode depreender dos dados da Tabela 1, os objetivos e caracteristicas dos
Lisp apontam para uma atuagdo ampla, ndo s6 no fomento as inovagdes e a melhoria nos
processos, mas, sobretudo, na criagdo de um ambiente e uma cultura de inovagdo nas
instituigdes as quais o laboratorio esté vinculado.

No Brasil, diversas iniciativas tém ganhado destaque, tanto no ambito federal quanto
estadual e municipal. O estudo de Sano (2020), que realizou um mapeamento de 43 Lisp
nacionais, afirma que os laboratorios podem ser utilizados como ferramenta estratégica do
governo, na medida em que “fazem parte da estratégia de inovacdo das organizagdes e sua
criacdo vem se somar a busca por melhorias na gestéo, nos servigos publicos ou nas politicas
publicas”. Dentro dos critérios de classificacdo da pesquisa de Sano (2020), foram mapeados
0s Lisp em todas as esferas de governo, conforme apresentado na Tabela 2.
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Tabela 2 — Localizacdo dos laboratorios de inovacgédo no setor publico brasileiro
FEDERAL ESTADUAL | MUNICIPAL TOTAL
Poder ou Instituicdo N % N % N % N %
Poder Executivo 12 28 7 16 3 7 22 51
Poder Judiciario 11 26 1 2 - - 12 28
Poder Legislativo 3 7 1 2 - - 4 9
Ministério Pablico 1 2 2 5 - - 3 7
Universidade publica 2 5 - - - 2 5
TOTAL GERAL 29 67 11 26 3 7 43 100

Fonte: Sano, H. (2020).

No ambito estadual, encontram-se ativos, no momento da pesquisa, o total de onze
Lisp, conforme listado na Tabela 3:

Tabela 3 — Lisp estaduais

LABORATORIO PODER UF VINCULACAO CRIACAO
LAEP Executivo RJ  Casa Civil e Governanca 2019
INOVA — MPRJ Minis. Publico  RJ  Ministério Publico do RJ 2019
Epicentro Executivo ES Banco Desenvolvim. ES 2018
Escritorio de Inovacdo Judiciario RO TJRondbnia 2018
MPLabs MPPE Minis. Pablico  PE  Ministério Publico de PE 2018
Lab InovaSES Executivo DF gchreta“a de Salde do 55
Labhinova Legislativo DF Cémara Legislativa do DF 2017
LAB.ges Executivo ES  Secretaria Gestdo e RH 2017
HUBSSP/SC Executivo SC  Sec. Segurancga Publica 2017
LabGJU Executivo SP  Cia. do Metr6 de SP 2017
Sala de Inovacéo Executivo MG Cia. de Tl de MG 2017

Fonte: Adaptado de Sano, H. (2020).

Dos dados apresentados na Tabela 3, verifica-se que ha dois Lisp no Distrito Federal:
Lab InovaSES' e Labhinova", criados em 2017 e 2018, respectivamente, e que tém atuagdo
restrita a uma area especifica, quais sejam a saude e divulgacdo de informacdes do poder
legislativo.

Via de regra, os processos de criacao dos Lisp obedecem a uma légica top-down, em
que a partir de uma decisdo da cupula dos gestores, esses laboratérios passam a ser o foco das
iniciativas tracadas pelas organizacdes. A maioria dos laboratoérios é criada por ato normativo
formal, possuem espacos fisicos proprios, possuem equipes multidisciplinares e seus recursos
advém dos orcamentos das proprias organizagdes. Todavia, existe percepcdo da necessidade
de diversificacdo das fontes para potencializar a atua¢éo dos laboratérios (Sano, 2020).

Na pesquisa de Sano (2020), verificou-se que os laboratérios visam atender
demandas internas como apresentar solucdes para gestdo e acOes voltadas para a melhoria e
concretizacdo de politicas publicas, deixando em segundo plano o atendimento ao publico
externo. Existe evidente preocupacdo de os Lisp proverem solucgdes inovadoras e buscarem
constantemente o engajamento dos atores no processo de ideacdo. Nota-se uma preocupacgéo
de se instaurar processo de inovagéo aberta, com a efetiva difuséo dos valores de cocriagéo no
ambito das organizacOes as quais estejam vinculadas.

Entretanto, para Sano (2020), observa-se baixo nivel de interacdo dos laboratorios
com as universidades e outros orgaos do setor publico. Salienta-se a atuacdo dos laboratérios
na difusdo e fomento da cultura de inovagdo, com a aceitacdo dos riscos, incertezas e
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falibilidade do processo de inovacdo e na busca de solucdes. O autor ressalta, ainda, que
pontos negativos adicionais referem-se a algumas dificuldades em relagdo a cultura interna
das proprias organizacdes, falta de visibilidade das agdes, equipes reduzidas, orcamento
restrito, alternancia politica, desconhecimento do processo de cocriacdo, baixa tolerdncia a
erros, resisténcia interna a mudancas, dentre outros fatores (SANO, 2020).

Diante desse cenario é importante desenvolver estratégias para implementar um
modelo de negocio adequado e otimizado para um laboratério de inovagdo, conforme
proposto no topico a seguir.

2.3 MODELOS DE NEGOCIO E A FERRAMENTA FIVE-V

Dentre as diversas conceituagdes e abordagens possiveis para modelos de negdcio
(business model - BM), destaca-se a conceituacdo proposta por Fielt (2013) que, ao analisar
diversos artigos sobre o tema, sintetizou a expressdo modelo de neg6cio como sendo a légica
de valor de uma organizacdo em termos de como ela cria e captura o valor do cliente e pode
ser representado de forma concisa por um conjunto interrelacionado de elementos que tratam
do cliente, proposta de valor, arquitetura organizacional e dimensdes econdmicas.

O Business Model Canvas é uma das mais conhecidas abordagens de modelos de
negocio, desenvolvido por Osterwalder e Pigneur (2011), que se baseia no preenchimento
coletivo de um Canvas (quadro ou pano de fundo), sobre o qual vdo sendo colocadas
referéncias visuais, em pedacos de papel colante, que auxiliam uma abordagem holistica e
narracdo de histérias (FINOCCHIO JUNIOR, 2013).

O Canvas centra-se no design e na inovacdo, sendo crucial para o desenvolvimento e
popularizacdo das diversas abordagens incidentes sobre os Modelos de Negécio. Na
sequéncia e com espeque ainda nos estudos de Fielt (2013), pode-se registrar outras
abordagens importante dos modelos de negdcio tais como Business Model Ontology
(OSTERWALDER, 2004), Modelos de Quatro Caixas (JOHNSON, 2010), bem como os
modelos propostos por Chesbrough e Rosenbloom (2002), em que cada qual com sua
peculiaridade procura propor aspectos especificos sobre o tema.

Para auxiliar os gestores em um ambiente de competicdo acentuado a partir dos anos
de 1990, Taran et al. (2016) desenvolveram uma ferramenta denominada Five-V para permitir
o0 redesenho e a inovacdo do modelo de negdcios de um empreendimento. Eles utilizaram uma
abordagem sistematizada na revisdo de literatura e, tomando por base a validade e
confiabilidade dos artigos selecionados como critério de escolha, selecionaram configuracoes
de Business Models (BM) existentes para montar uma lista estruturada.

No total, mais de 120 artigos foram prospectados e examinados em uma primeira
fase. Depois de um trabalho de discussdo em grupo, uma lista inicial de 97 configuracdes de
BM foi erigida e, a partir dela, as diversas configuracdes foram padronizadas com o uso da
estrutura da metodologia Canvas. Apds estudos mais aprofundados e a retirada de
redundancias, a lista final comportou 71 configuragdes de BM. A partir desta lista, e levando
em conta as inconsisténcias e a auséncia de alinhamento de categorias encontradas na
literatura estudada, os autores propuseram a criagdo de clusters de configuragOes, ou seja,
grupos categorizados, com base em uma caracteristica comum: seus direcionadores de valor
(value drivers).

Os direcionadores de valor, como fontes de diferenciagédo entre as empresas, podem
ser definidos como qualquer fator que aumenta o valor total criado e entregue por uma
empresa, ou seja, uma atividade-chave, competéncia ou atributo que é considerado critico ou
responsavel pelo sucesso de uma organizacdo (Amit & Zott, 2001; Zott, Amit & Massa, 2011;
Montemari & Nielsen, 2014 citado em TARAN et al., 2016).

A utilizacdo dos direcionadores de valor permitiu também o desenho de dois
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processos: 0 primeiro para identificar os tipos de categorias de BM e 0 segundo para agrupar
as varias configuracdes naqueles grupos distintos de categorizacdo, usando uma matriz de
dependéncia direta. Nesta matriz, as 71 configuracdes de BM foram listadas e relacionadas as
categorias de direcionadores de valor previamente obtidas na revisdo da literatura,
identificando, para cada configuracdo de BM, qual o seu direcionador de valor chave.
Posteriormente, aquela lista mais ampla de direcionadores de valor foi agrupada e reduzida
para cinco grupos de valor, que serviu de inspiracdo para 0 nome da ferramenta - Five-V
(TARAN et al., 2016). S&o eles:

(1) Proposta de valor: a oferta de produtos e servigos prestados aos clientes e que pelos quais
eles estdo dispostos a pagar;

(2) Segmento de valor: o segmento ou parcela de clientes alvo que a empresa busca atender;
(3) Configuracdo de valor: a combinacéo eficiente de recursos chave (pessoal, infraestrutura,
recursos financeiros, etc.), atividades-chave (producéo, vendas, atendimento, logistica, etc.) e
canais de distribuicdo necessarios para criar e entregar a proposta de valor para o segmento de
valor selecionado;

(4) Rede de valor: identifica a rede de parceiros, construida em diferentes tipos de cooperacdo
com a empresa, com 0 objetivo de alcancar economia de escala, reducdo de risco e/ou
aproveitamento de novos conhecimentos ou recursos; e

(5) Captura de valor: como e quanto os clientes estdo dispostos a pagar pelos produtos e
servigos ofertados pela empresa.

Figura 2 — Cinco dimens0es da ontologia Five-V e sua relagéo de interdependéncia

\,
/

Vaive
Segment

Observa-se na Figura 2 que a inovacao da ontologia Five-V se baseia na correlacdo
dos principais drivers do modelo de negécio e como eles agregam valor a organizacéo,
permitindo, assim, que os gestores avaliem potenciais conflitos ou sinergias entre os varios
fatores e alinhe o processo de gestdo do modelo de negécio como um todo.

Para operacionalizar a implementacdo da metodologia Five-V no processo de
inovacdo do modelo de negdcios de uma empresa, Taran et al. (2016) prop&e quatro etapas:

e Passo 1 - BM atual (Step 1 - “As is” BM): identificar o modelo de negécio atual. A partir
do driver de valor principal, deve-se reconhecer os drivers de valor secundarios,

Fonte: Taran et al. (2016).
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visualizando o BM atual sob a perspectiva das cinco categorias do Five-V. Apds, realiza-se
uma analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) para apurar
minuciosamente 0 contexto interno e externo da organizacdo, com o levantamento das
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas que envolvem o modelo de negocio;

e Passo 2 - Novo design do BM (Step 2 - New BM Design): desenvolver um modelo de
negocio alternativo, a fim de resolver problemas existentes e/ou aproveitar oportunidades
mapeadas. Tomando por base a anélise SWOT, realiza-se um processo ndo estruturado,
altamente criativo, que busca explorar novas configuracdes, envolvendo varios niveis de
abstracdo do modelo de negdcio;

e Passo 3 - Priorizacdo e marcos importantes (Step 3 - Prioritizing and Milestones): escolher
prioridades em cada uma das cinco dimensdes de valor do Five-V, criar marcos ou pontos
de controle e preparar um plano de acdo para alterar o BM existente; e

e Passo 4 - Implantacdo (Step 4 - Implementation): elaborar um plano de execucéo detalhado
para implantar o novo BM.

Figura 3 — Processo de implementacdo da ontologia Five-V
Vlsu;l /

( Identification

BM innovation process timeline
— — ~ - ~
Step 1: Step 2: Step 3: Step 4:
“As-1s" BM MNew BM Design Prioritizing and Milestones Implementation
L — .~ 7 AN J

Fonte: Taran et al. (2016).
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Real Firm ‘

Verifica-se na Figura 3 que esse modelo oferece uma ferramenta articulada para os
profissionais inovarem o modelo de negdcio de suas empresas, baseando-se no agrupamento
das vérias configuragdes possiveis de um modelo de negodcio nas cinco categorias
supracitadas: proposta de valor, segmento de valor, configuragdo de valor, rede de valor e
captura de valor.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Considerando a finalidade do estudo que sugere a proposta de criacdo de um novo
laboratério de inovacdo para o DF, optou-se por realizar uma pesquisa de natureza aplicada no
GDF, a partir da analise SWOT dos ambientes internos e externos do GDF, com uma
abordagem qualitativa e objetivo exploratério e descritivo, a partir da técnica de revisao
bibliografica. A perspectiva qualitativa permite que se compreenda melhor um fenémeno a
partir do seu contexto e do qual € parte, viabilizando uma analise de maneira mais integrada
(GODOQY, 1995).
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Desse modo, foram utilizadas as seguintes bases de dados para a prospeccdo do tema
central da pesquisa: Google Scholar, Scielo e a ferramenta de busca da Biblioteca Central da
UnB (BCE), que acessa inimeras bases. Dentre os artigos prospectados, destacam-se 0S
estudos de Taran et al. (2016) e Sano (2020), que descrevem, respectivamente, a nova
ontologia de modelos de negdcios FIVE-V e uma descri¢do dos laboratorios de inovacao no
setor publico existentes no cenario brasileiro.

A partir das informacBes encontradas na literatura, foram delineadas as
caracteristicas principais de um laboratério padrao de inovagdo governamental que funcionara
como modelo de negdcio no caso em tela.

Com base nos conceitos e metodologia proposta por Taran et al. (2016), foi
elaborado um template, utilizando a filosofia do design thinking, para aplicacdo dos cinco
drivers de inovagdo - FIVE-V - em um processo estruturado de anélise do modelo de negdcio
fixado. Na sequéncia, foi utilizada essa ferramenta para melhorar o modelo de negdcio
prospectado com vistas a proposi¢cdo de um novo laboratério de inovagdo para 0 Governo do
Distrito Federal.

4 RESULTADOS, DISCUSSOES E IMPLICACOES

Conforme descrito no item 2.3, a primeira fase da aplicacdo da metodologia Five-V
consiste em duas acgOes: i) identificar o BM atual e ii) elaborar uma analise SWOT. Aqui é
importante registrar que a ferramenta foi inicialmente desenhada para inovar modelos de
negécio de empresas ja estabelecidas, objetivando melhorar a sua competitividade no
mercado a partir da evolucdo de um ou mais de seus drivers de valor. Como este estudo visa a
proposicdo de um novo laboratorio de inovagdo no setor publico (Lisp) para o Governo do
Distrito Federal (GDF), portanto, uma estrutura inexistente atualmente, optou-se por elencar
as caracteristicas “médias” dos Lisp em operacdo no Brasil e, a partir de um modelo de
negdcio representativo, utilizar o Five-V para propor um BM inovador para o novo Lisp.

Dessa forma, faz-se necessario, inicialmente, a analise e defini¢cdo de cada um dos
drivers previstos na ferramenta e a apresentacdo do modelo de negdcios “médio” encontrado
nos Lisp em operagao.

41 BM ATUAL NAS PERSPECTIVAS DE VALOR DO FIVE-V

De acordo com Sano (2020), os Lisp podem ser definidos como ‘“ambientes
colaborativos que buscam fomentar a criatividade, a experimentagéo e a inovagéo, por meio
da adogdo de metodologias ativas e da cocriagdo, na resolugdo de problemas”, que realizam
diversas atividades que variam de acordo com seus objetivos: desenvolvedores e criadores de
inovac0es, facilitadores, educadores e arquitetos. Cada um desses objetivos se relaciona a uma
proposta de valor diferente, a depender do foco do laboratério de inovagdo, que poderia estar
direcionado a (ao):

e Criacdo de solugdes para a gestdo publica, seja por melhoria de métodos e processos ou
pela introducdo de novas tecnologias;

e Desenvolvimento das politicas publicas; ou

e Incentivo a divulgacdo de informacdes ao cidaddo e o incremento de sua participacdo na
coisa publica.

Poderia, ainda, atuar de maneira mais ampla, agindo indistintamente nas varias areas
de atuacdo governamental, ou em setores especificos, como a salde, turismo ou transparéncia
publica, no executivo, legislativo ou judiciario. Sano (2020) destaca, ainda, que 0s Lisp
adotam uma abordagem centrada no usuério e com elevado nivel de colaboragdo com sua rede
de facilitadores.
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Sendo assim, pode-se inferir que os Lisp apresentam, em média, a seguinte proposta
de valor relacionada: promover solugdes inovadoras e centradas no usuario para problemas e
desafios na gestdo governamental, nas politicas publicas e na participacdo do cidadao na coisa
pablica, a partir do fomento a colaboragéo, criatividade, experimentacédo e inovagéo.

Sano (2020), ao analisar as diversas definigdes existentes na literatura para os Lisp,
destaca que os mesmos possuem em comum a “interlocu¢do com a sociedade civil e com o
setor empresarial” na busca por solugdes para as politicas publicas. Essa constatacao alinha-se
a definicdo que a Unicef (2012, p. 12) apresenta para um Lisp como “um espago € um
conjunto de protocolos para envolver jovens, tecndlogos, setor privado e sociedade civil na
solugdo de problemas”.

Ainda segundo Sano (2020, p. 30), a maior parte dos Lisp “tem como preocupagao
atender os desafios de sua prépria organizacdo, seja na area de gestdo ou nas areas especificas
de politicas publicas nos quais atuam”. Dessa forma, o segmento de valor, que em geral atuam
os Lisp, pode ser sintetizado como 6rgdos governamentais no escopo de atuacdo do
laboratdrio e a populacdo atendida pelos servicos e politicas publicas do ente governamental a
que o Lisp esta vinculado.

A configuracdo de valor esta relacionada a estratégia para promover e estimular a
inovacdo. Com relacdo aos métodos utilizados, ha mengéo ao design thinking, design sprint,
métodos ageis, imersdo agil, design centrado no ser humano, minimo produto viavel, design
participativo, wicked problems, design especulativo, design feminino, sense making,
brainstorming, scrum, design science research, etnografia e canvas. Além da ideacdo, os Lisp
também apdiam a realizacdo das atividades de implementacédo das solugdes propostas (SANO,
2020).

Dessa forma, vislumbra-se que a configuracdo de valor de um Lisp padrdo é gerar
ideias inovadoras com apoio de metodologias ageis para gestdo de projetos e uso de
ferramentas integradas e participativas de ideacdo e implementagdo que otimizam o potencial
da equipe, tais como o design thinking, design sprint e design centrado no ser humano.

A rede de valor esta relacionada aos parceiros que se envolvem em diferentes tipos
de cooperagdo com a organizacdo. Segundo Sano (2020), os Lisp se engajam no processo de
inovacdo junto a varios atores, como a sociedade civil e o setor privado. Para Tonurist et al.
(2015 citado em 2017), os Lisp trabalham diretamente para ou com o 6rgao governamental a
que estdo ligados, constituindo aquele ndo apenas um cliente, mas também um parceiro.
Salientam, ainda, que a rede de participantes externos a organizacdo de origem dos Lisp é
formada por diversos atores, destacando-se 0s departamentos ministeriais, unidades em nivel
administrativo local e regional, entidades privadas e supranacionais.

Acevedo e Dassem (2016), da mesma forma, apresentam um conjunto de
organizagcOes e entes que interagem com os Lisp, destacando que estes tém por énfase o
trabalho em rede. Como principais parceiros dos Lisp, se sobressairiam o setor privado,
organizagfes ndo governamentais (ONGSs), universidades e outras entidades de governo.
Pode-se concluir que os Lisp apresentam a seguinte rede de valor: setor privado, as ONG, a
academia e outras entidades de governo.

O dispéndio de um cliente apresenta diferencas se o servico é oferecido por uma
entidade publica ou privada, tendo em vista que 0s custos de um Lisp s&o, a0 menos em parte,
arcados pela unidade governamental a que esta vinculada. Consequentemente, ja ocorre o
“pagamento” dos servigcos prestados pelos Lisp via impostos. Entretanto, maximizar a
utilizacdo dos recursos orcamentarios e reduzir a participagdo do investimento publico no
laboratdrio por meio de parcerias reveste-se de importancia critica para potencializar a sua
atuacao.

Na pesquisa de Sano (2020), conclui-se que a maior parte dos Lisp “depende dos
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recursos da propria organizacao ao qual esta vinculada”, e que a captagdao de recursos ocorre
por “clientes governamentais que solicitam projetos, editais, associa¢des, organismos
multilaterais e doagdes”. Por conseguinte, a captura de valor de um Lisp esta relacionada a
cooperacOes técnicas nacionais e internacionais e redes de colaboragdo para angariar recursos
junto a clientes governamentais, editais, associagdes, organismos multilaterais e doacdes.

Na Figura 4, apresenta-se uma representacéo ilustrativa das cinco categorias de valor
para o BM atual de um Lisp padréo.

@
PPG

UNIVERSIDADE
DE CAKXIAS DO SUL

Figura 4 — Modelo de negdcio atual de um Lisp representativo no Brasil

Orgaos governamentais no escopo de atuagéo
do laboratdrio e a populagdo atendida pelos
servigos e politicas publicas do ente
governamental a que o Lisp esta vinculado.

Segmento de
Valor

Configuragdo
de Valor

Geragao de ideias inovadoras com apoio de
metodologias dgeis para gestao de projetos e
uso de ferramentas de ideacdo integradas e
participativas que otimizam o potencial da
equipe, tais como o design thinking, design
sprint e design centrado no ser humano.

Setor privado, as ONG, a Academia e
outras entidades de governo.

Rede de
Valor

Proposicao
de Valor

Promover solugGes inovadoras
e centradas no usudrio para
problemas e desafios na gest3o
governamental, nas politicas
publicas e na participagio do
cidad3o na coisa publica, a
partir do fomento a
colaboracdo, criatividade,
experimentag¢do e inovagdo.

Captura de
Valor

Cooperagdes técnicas nacionais e
internacionais e redes de colaboragao
para angariar recursos junto a
clientes governamentais, editais,
associagOes, organismos multilaterais
e doacoes.

Fonte: Elaborado pelos autores.
4.2 ANALISE SWOT DE UM LISP REPRESENTATIVO NO BRASIL

A partir deste ponto, a metodologia prevé a analise do modelo de negécios atual por
meio da aplicacdo da matriz SWOT. Neste estudo, a analise foi realizada a partir das
caracteristicas gerais dos Lisp coletadas na pesquisa bibliografica, que serviram para o
mapeamento do BM atual supracitado.

Os cinco drivers de valor foram descritos na matriz SWOT, apresentada na Tabela 4,
de forma conjunta com as ameacas e oportunidades do ambiente externo que se estabelecem
em seis segmentos incidentes sobre a atuacdo do laboratério, como fatores de ordem politico-
legal, ambiental, sociocultural, tecnoldgico e econémico.

Tabela 4 — Matriz SWOT de um laboratério de inovagdo no DF

AMBIENTE INTERNO

FORCAS

FRAQUEZAS

Alta demanda /
1. Proposigdo intensificagdo do uso de
de valor tecnologia no setor publico
(welfare state)

Dificuldade de difundir a cultura da inovagéo
em um ambiente com forte aversao ao risco.
Baixa tolerancia ao erro no ambito
administrativo. Auséncia de foco.
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o . Os atores sao instituicdes autbnomas e
InstituicOes consolidadas e . -
- possuidoras de regramento proprio, o que
2 Segmento  com forte representatividade ; x
A S exige uma coordenagdo complexa e
de valor no dmbito do Distrito " A :
burocratica para realizacdo de projetos
Federal. :
inovadores.
Auséncia de or¢camento dedicado
(concorréncia com outras rubricas de despesa).
Uso de metodologias mais ~ Auséncia de quadro de pessoal proprio,
3. modernas e participativas. caréncia de profissionais qualificados
Configuracdo Ambiente favoravel paraa  (impossibilidade de remanejamentos internos).
de valor ideacdo e implementagdo das Estrutura de governanga complexa, difusa e
inovacgoes. sobreposta (varios atores atuando no tema,
auséncia de hierarquia, indefinigdes na matriz
de responsabilidade, falta patrocinio politico).
Tematica da inovacéo
perpassa a misséo Inexisténcia de ferramentas de
4. Rede de institucional das entidades compartilhamento de ideias, responsabilidades
' parceiras e, portanto, torna- e interesses entre 0s agentes envolvidos, o que
valor g : o N . x
se nitido o interesse dificulta a coordenacdo e articulacdo das
convergente para atuacéo acoes.
dos atores.
Potencialidade de . . « .
X Risco de insucesso em raz&o da prépria
desenvolvimento de S ; <
: natureza da atividade de inovagéo e
mecanismos que gerem - i i
. dificuldade de levantar investimentos para
5.Captura de receita e/ou reduzam custos . . ; .
AN . financiar os projetos tecnologicos e/ou
valor (mais eficiéncia) a partir das . <
. . . inovadores em decorréncia da estrutura
inovacOes e/ou de parcerias e - e -
. burocréatica do orgcamento publico e déficit
com empresas, associagdes, .
. X : fiscal.
organismos multilaterais.
AMBIENTE EXTERNO
AMEACA OPORTUNIDADE
Brasilia como cidade sintese do futuro
(arquitetura moderna, organizada, a frente
1. Politico- Inexisténcia de interesse e/ou do seu temp~o). DF,c_omo centro QO pais -
. - representacdes politicas, legislativas,
Legal descontinuidade do laboratorio. . ". 7", . )
judiciarias e internacional (sedes
administrativas). Mesmo governo para
dois entes - estado e municipio.
Auséncia de parque industrial ~ Posicionar o DF nos cenarios nacional e
2. Ambiental consolidado ou de mundial na implementacéo da Agenda

desenvolvimento de inovagé&o.

2030.

XXI Mostra de Iniciagdo Cientifica, Pés-Graduagdo, Pesquisa e Extensdo Programa de Pds-Graduagdo em Administrago |

12



@ XXI MOSTRA DE INICIAGAO CIENTIFICA, POS-GRADUAGAD, PESQUISA E EXTENSAD
PPGA NOVEMBRO/Z0Z - oo:

Expectativa da populagéo para  Consolidag&o do conceito de smart cities

. atuacdo administrativa (cidades inteligentes), como instrumento
3. Socio- p o . x
Cultural previsivel e sem falhas. egtrateglco para planejzimento e gestdo de
Comportamento cultural avesso cidades (novas dimensdes para a
ao risco. implantacdo de politicas publicas).
Auséncia de dados estruturados o g .
4, e X ~ Transformacao digital dos servigos
L minimos para implementagao -
Tecnoldgico . L publicos (e-gov).
dos servicos digitais.
Crises fiscal e econémicas Experimentar/prototipar inovacfes em
externas. Reducéo da escala piloto (erro e aprendizado);
5. capacidade de investimento de  Compartilhamento de responsabilidades
Econdmico P&D do setor publico e entre o setor publico, academia e setor
privado. privado (parcerias publico-privado,
modelo de inovacéo da hélice triplice).
Excluséo digital da baixa
renda. Direcionamento das Ampliar os canais de comunicagdo com a
6 acOes de inovagdo para populagéo, tais como aplicativos,

Demografico segmentos mais beneficiados parcerias com institutos de pesquisa,
em decorréncia da facilidade de redes sociais e plataformas interativas.
acesso e comunicagao.

Fonte: Elaborado pelos autores.
4.3 NOVO MODELO DE NEGOCIO DO LISP PARA O DF

A partir desse cenario, torna-se possivel aplicar o novo design para o BM do Lisp
idealizado, com espeque na estruturacdo desenhada pelo modelo Five-V.

A existéncia de um Lisp no DF sob a forma de um programa se apresenta como
medida importante para captar ou desenvolver solugdes criativas para a gestao e prestacdo de
servicos publicos no ambito de todos os dérgdos administrativos do Distrito Federal. O
Laboratdrio podera promover a colheita de ideias e de proposicdes relevantes para problemas
praticos observados por todo o ecossistema administrativo e a populacéo diretamente afetada.
A partir da andlise dessa demanda, seré possivel refletir e propor medidas alternativas, seja de
carater incremental ou mesmo inovador, no intuito de promover solucfes passiveis de serem
implementadas para problemas concretos identificados. Assim, a nova proposi¢ao de valor
é: fortalecimento da inovacao para o setor publico.

A concepcdo do Lisp constituido por intermédio de um programa de carater flexivel,
ao invés de uma estrutura classica formal e administrativa, podera superar diversos problemas
de ordem burocréatica e orcamentaria, que podem limitar sua atuacdo. Portanto, a partir dessa
modelagem mais &gil, que permite a utilizacdo de figuras contratuais e/ou de parcerias com
entes publicos e privados, o laboratério poderd se livrar das amarras do regime juridico-
administrativo estrito e tera, a0 menos em tese, a possibilidade de obter receita e interagir de
forma efetiva, seja com os diversos 6rgdos publicos interessados ou, ainda, com empresas €
cidaddos que desejem se valer das inovagdes propostas. Dessa forma, 0 novo segmento de
valor é: melhor interface com os agentes envolvidos.

A veiculagdo das iniciativas do Lisp por intermédio da internet e a opgdo de
modelagem contratual/parceria flexivel acabam por auxiliar e estimular o atingimento do ideal

de participacdo conjugada dos diversos atores descritos no modelo de quintupla hélice -
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governo, empresa, universidade, sociedade e meio ambiente. Essa concepcao de atuagdo visa
estimular a complementaridade de participacdo, com énfase no amplo acesso e livre
apresentacdo de iniciativas, o que configura claro estimulo para que o maior nimero de
players influencie de forma efetiva no processo de construgcdo de solugdes inovadoras.
Consequentemente, a nova configuracao de valor é: estimulo a ampla participacao.

A capilaridade na difusdo e captacdo de iniciativas entre todos os atores envolvidos
no processo de inovacdo realizada pelo Lisp representa uma tendéncia determinante para o
aumento do nimero de propostas e de solugdes para os problemas identificados. Nesse viés, a
configuracdo de uma atuacdo em rede permitira de forma efetiva o aumento das iniciativas e
colheita de maior nimero de opinides, dados e anélises, o que representara forte incremento
na conexao entre os atores e melhor aproveitamento da sinergia entre eles. Destarte, a hova
rede de valor é: inclusdo e conex&o entre os atores envolvidos.

O éxito na atuacao do Lisp podera andar de forma sincrona com a potencialidade de
arrecadacao de receitas e/ou diminuicdo de custos para os agentes envolvidos no processo. Na
medida em que o Laboratorio sugere solucdes inovadoras para problemas reais identificados,
agregando a ideia de custo-beneficio, obtencdo de receitas ou, ainda, reducdo de dispéndios
publicos, sua atuacdo passa ser mais prestigiada e o valor produzido se torna mais perceptivel
ao publico interessado. De igual sorte, caso as inovagOes idealizadas sejam factiveis, podera
haver atracdo de investimentos privados e/ou de parcerias estratégicas para a ampliacdo da
carteira de projetos, com ganho para ambas as partes, e otimiza¢do de uma atuacao sinérgica
entre os entes publicos e privados. Deste modo, a nova captura de valor é: novas fontes de
arrecadacdo e atuacdo sinérgica (ganho para ambas as partes).

Na Figura 5, estdo representados os cinco drivers de valor do Five-V aplicados ao
novo modelo de negécio do laboratério de inovacdo proposto para o Distrito Federal.

Figura 5 — Ferramenta Five-V aplicada ao novo BM do Lisp do DF

Projetos inovadorese eficazes no
atendimento das demandas
fomentadas pela quintupla hélice.

Estabelecimento Segmento (o=]5 111 =1 [ Inclusdo e conexdo
de conectores de Valor Valor entre os atores

publicos-privados envolvidos.

com transferéncia

de tecnologiae
inovagao.
Desenvolvimentoda

F'ortalecinlwt.anto da Configuracio Rede de inteligéncia estratégica
quintuplahélice e suas de Valor Valor no aprimoramento de
interfaces. parcerias.

Fonte: Elaborado pelos autores.
5 CONSIDERAC@ES FINAIS

Fomentar a inovacdo e a criatividade passou a ser uma exigéncia para o setor
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publico. Um laboratério de inovacdo pode efetivamente contribuir, por meio da
implementacdo de projetos inovadores, para a propositura de solucbes e resolucdo de
problemas para atendimento ao cidadao.

Para criar uma proposta inovadora de laboratorio de inovacdo do Governo do Distrito
Federal, a partir da revisdo de literatura sobre modelo de negocios, identificou-se a ontologia
Five-V, uma ferramenta desenvolvida por Taran et. al. (2016) que alinha os componentes de
um modelo de negdcio em cinco categorias de valor, a saber: proposicédo de valor (produtos e
servicos oferecidos), segmento de valor (clientes/publico-alvo), configuragdo de valor
(recursos-chave - pessoal, infraestrutura, etc. e atividades-chave - producdo, vendas,
atendimento, logistica, etc.), rede de valor (parceiros e fornecedores) e captura de valor (como
e quanto os clientes estdo dispostos a pagar pelos produtos/servicos).

Cada driver de valor do Five-V atua de forma interdependente, permitindo a
observacao dos pontos fracos e fortes, bem como as ameacas e oportunidades, formando uma
combinacdo Unica de processos de negocios que estruturam a organizacdo e repercutem em
seus diferenciais competitivos e performance.

A utilizagdo da ferramenta Five-V permitiu identificar uma estrutura mais adequada
ao panorama do DF e entorno, em comparacdo aos modelos de negdcios hoje existentes.
Apontou, ainda, direcionamentos para a concep¢do de um Lisp &gil, com melhor interface
com 0s agentes do ecossistema de inovacdo, atuando sinergicamente para arrecadar fundos e
outras fontes de custeio e, principalmente, focado na ampla participacdo popular e
disseminacdo de instrumentos de avaliacdo coletiva.

Ademais, 0 presente artigo acaba por apontar caminhos para futuras pesquisas e
desenvolvimento de novos estudos sobre os temas relacionados a inovacdo no setor publico,
laboratdrios de inovagdo e modelos de negdcio.
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