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RESUMO

O estudo apresentado tem como objeto as demandas por avaliacdo no Programa Verticais de
Negocios da Associacdo Catarinense de Tecnologia - ACATE. O programa foi criado em 20009,
é hoje um dos quatro programas estratégicos da ACATE, e seu objetivo € gerar interacdo entre
0s empresarios e promover a colaboracdes que resulte em negdcios. Apesar da maturidade e
complexidade observadas, a anélise de documentos, estudos prévios, e as percepcdes dos
stakeholders, indicam que o programa ndo dispGe atualmente de informacbes de natureza
avaliativa que possam constituir referencial para o desenvolvimento das acGes futuras. Essa
lacuna gerencial relacionada a auséncia de mecanismos de monitoramento e avaliagdo da
origem a este estudo. O objetivo deste trabalho é propor um plano de avaliagdo para o programa,
a partir da demanda dos seus stakeholders. A base tedrica aborda a inovagdo como processo
colaborativo e conceitua sistemas de inovagdo nessa perspectiva. A discusséo sobre o desenho
de métodos avaliativos considera como as caracteristicas das diferentes abordagens avaliativas
contribuem para a producdo de informacdes relevantes e a promocao de aprendizagem. A
delimitacdo de um plano avaliativo guarda relacéo direta com o entendimento sobre em qual ou
quais abordagens avaliativas ele ird se apoiar. Além das classicas avaliagbes somativas e
formativas, conceitua-se a avaliacdo desenvolvimental como promissora para contextos que
lidam com processos inovativos. O trabalho configura-se como um estudo de caso, de natureza
exploratoria e qualitativa. A pesquisa empirica se da por meio de levantamento documental,
duas etapas de entrevistas e uma reunido estruturada com parte dos stakeholders entrevistados.
A primeira etapa buscou identificar as diretrizes do programa conforme documentadas e
compreendidas por um conjunto de stakeholders. Na segunda etapa, procurou-se compreender
a demanda por avaliagdo junto a um novo grupo de stakeholders do programa. A anélise de
dados deu-se frente as abordagens Formativa, Somativa e Desenvolvimental, visando
compreender qual ou quais delas apoiariam a constru¢do do plano de avalia¢do. A Ultima etapa
buscou a validacdo das andlises, priorizacdo de perguntas e orientacdo metodolégica do plano
a ser proposto, junto a parte dos entrevistados da segunda etapa. O plano foi, entéo,
sistematizado e foram tecidas sugestdes para coleta e anélise dos dados no processo avaliativo,
bem como apontamentos sobre as premissas para implementacdo e uso da avaliagdo. Os
resultados demonstram que os stakeholders do programa o percebem como colaborativo por
natureza e articulador do ecossistema de inovacdo no qual estd inserido. As demandas por
avaliacdo variam conforme o papel desempenhado e maturidade dos stakeholders, e incorporam
caracteristicas das trés abordagens. Do ponto de vista gerencial, o trabalho entrega aos gestores
do programa um plano de avaliagdo, considerando seu proposito, diretrizes metodologicas e
orientacGes praticas, conforme abordagem mais adequada as suas caracteristicas. Na
perspectiva teodrica, contribui para o0 avango na lacuna evidenciada por estudos empiricos acerca
da aplicacdo de abordagens avaliativas no campo da avaliacdo de programas. Contribui também
para o incipiente corpo tedrico sobre avaliacdo de programas inseridos em ambientes de
inovacao.

Palavras-chave: avaliacdo; abordagem avaliativa; ecossistema de inovacdo; colaboracéo;
Programa Verticais de Negdcios.






ABSTRACT

The present study has as its object the demands for evaluation in the Business Verticals Program
of the Santa Catarina Technology Association - ACATE. The program was created in 2009, is
today one of ACATE's four strategic programs, and its goal is to generate interaction among
entrepreneurs and promote collaborations that result in business. Despite the maturity and
complexity observed, the document analysis, previous studies, and stakeholder perceptions
indicate that the program does not have evaluative information that could consist as reference
for the development of future actions. This management gap related to the absence of
monitoring and evaluation mechanisms gives rise to this study. The objective of this study is to
propose an evaluation plan for the program, based on the demand of its stakeholders. The
theoretical basis approaches innovation as a collaborative process and conceptualizes
innovation systems in this perspective. The discussion about the design of evaluative methods
considers how the characteristics of different evaluative types contribute to the production of
relevant information and the promotion of learning. The delimitation of an evaluative plan is
directly related to the understanding on which evaluative approaches it will be based. In
addition to the classic summative and formative types, developmental assessment is
conceptualized as promising for contexts that deal with innovative processes. The work is
configured as a case study, exploratory and qualitative. The empirical research takes place
through documentary survey, two interviews and a structured meeting with stakeholders
previously interviewed. The first step sought to identify program guidelines as documented and
understood by a set of stakeholders. The second step sought to understand the demand for
evaluation with a new group of program stakeholders. Data analysis was conducted against the
Formative, Summative and Developmental approaches, aiming to understand which would
support the construction of the evaluation plan. The last step sought the validation of the
analysis, prioritization of questions and methodological guidance of the plan to be proposed,
with the second interview participants. The plan was then systematized, and suggestions were
made for data collection and analysis in the evaluation process, and for premises for
implementation and use of the evaluation. The results show that the program stakeholders
perceive it as collaborative by nature and articulator of the innovation ecosystem in which it is
inserted. Demands for evaluation vary according to the role played by the stakeholders, and the
Vertical’s maturity, and incorporate characteristics of the three approaches. From the
managerial point of view, the work gives program managers an evaluation plan, considering its
purpose, methodological guidelines and practical orientations, according to the most
appropriate approach to its characteristics. From a theoretical perspective, it contributes to the
advance in the gap evidenced by empirical studies on the application of evaluative approaches
in the field of program evaluation. It also contributes to the incipient theoretical body about
evaluation of programs inserted in innovation environments.

Keywords: Evaluation. Evaluative approaches. Innovation ecosystem. Collaboration. Business
Verticals Program.
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1 INTRODUCAO

1.1  DESCRICAO DA SITUACAO PROBLEMA

A partir do século XI1X, as organizacfes tidas como modernas passaram a ser aquelas
pautadas nos preceitos da burocracia weberiana, e dependem da aplicacdo de meios racionais
para alcancar resultados especificos (CLEGG et al., 2011). Nessa perspectiva, necessitam de
mecanismos conscientes de controle, em que a informacéo € uma unidade essencial do processo
organizativo (RAMOQOS, 1983).

A avaliacdo esta inserida nesse contexto do controle burocréatico. Seu objetivo é dar
respostas a perguntas avaliatdrias significativas, e seu papel varia conforme o modo e foco para
0 qual essas informacdes serdo utilizadas (WORTHEN et al., 2004). Rossi et al. (2004) a
caracteriza como uma atividade politica e gerencial, fonte de informagdes para accountabilitys,
a tomada de decisdo e aplicacdo de recursos. Para 0s autores, o resultado do processo avaliativo
deixou de ser percebido como de interesse restrito aos pesquisadores, para ser reconhecido
como Util a uma variedade de stakeholders e para diferentes finalidades. Além da perspectiva
do controle burocréatico, os achados da avaliacdo também podem ser utilizados para fins de
aprendizagem, visando melhorar a forma pela qual a intervencéo traz resultados (WHOLEY et
al., 2004; KELLOGG FOUNDATION, 1998).

Para Ubels et al. (2010), as abordagens voltadas a aprendizagem e a accountability sao
por diversas vezes colocadas em contraponto. Em intervengfes financiadas por agentes
externos ou publicos, por exemplo, a construcdo de planos e monitoramento de entregas torna-
se um meio para comprovar o alcance de objetivos e prestar contas sobre recursos
disponibilizados, sendo esse o foco da avaliacdo. Ja a aprendizagem pela avaliacdo é entendida
como um processo de continuas reflexdes sobre visdes, estratégias e acdes, e seus ajustes ao
longo do curso. A rigidez, enquanto disfuncdo do controle burocratico (MERTON, 1978), é
vista pela autora como algo que pode inviabilizar a aprendizagem, por nao flexibilizar
adaptacdes ao longo da intervencdo. Em contrapartida, para ela o entendimento de
‘aprendizagem’ no contexto avaliativo deve considerar ndo s o que se aprende, mas para que
se aprende. E preciso chegar a conclusdes e utilizar as informacdes para algo produtivo. Nesse
processo, a accountability torna-se um dos varios propositos da aprendizagem, e ndo € possivel

aprender sem que se tenha um direcionamento racional (UBELS et al., 2010).

1 Segundo Heidemann (2010), a accountability, de forma geral, pode ser traduzida como a obrigacdo de prestar
contas a quem possui expectativas.
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A literatura e as préaticas de instituicdes nas quais a avaliagdo é institucionalizada
(UNICEF, 1990; KELLOGG FOUNDATION, 1998; NSF, 2002; UNDP, 2002) sugerem que 0
processo avaliativo seja guiado por um plano de avaliacdo. Esse, por sua vez, depende do
propoésito da avaliacdo, do contexto e estrutura organizacional em que se insere 0 objeto
avaliado, e dos recursos disponiveis. A partir do entendimento inicial sobre esses aspectos, 0
avaliador é capaz de desenvolver um plano avaliativo que envolve as questbes a serem
respondidas, os métodos para respondé-las e o relacionamento a ser desenvolvido com os
stakeholders durante o processo. Para Rossi et al. (2004), € essencial que o plano responda ao
proposito da avaliagdo como entendido pelos patrocinadores e principais stakeholders.

A construcédo do plano e o desenho do processo avaliativo estdo inseridos no contexto
das abordagens avaliativas. Assim, a delimitacdo de um plano avaliativo adequado guarda
relacdo direta com o entendimento sobre em qual ou quais abordagens avaliativas a intervencao
ird se apoiar.

As abordagens classicas (PATTON, 2015) estdo pautadas na perspectiva da
administracao burocréatica e apoiam-se dos dois tipos de avaliacdo descritos originalmente por
Scriven (1967): avaliacdo somativa e formativa. A avaliacdo formativa esta diretamente
relacionada ao levantamento de informacgdes sobre como a intervencdo acontece e gera seus
resultados. Seu objetivo é dar informacgdes avaliatorias, que apoiem o aprendizado e a busca
por melhorias. J& a avaliacdo somativa é aquela que visa julgar a qualidade, valor e importancia
do objeto avaliado, extraindo conclusdes acerca dos resultados da intervencéo. Ela oferece aos
decisores e aos consumidores, evidéncias para julgamento do valor ou mérito, a partir de
critérios pre-estabelecidos (WORTHEN et al., 2004; EYOAN; OAKDEN, 2016).

As avaliacdes nessas abordagens pressupdem que havera alto grau de previsibilidade e
controle. Assume-se que 0s resultados, objetivos, estratégias e processos podem ser
determinados previamente, que a mudanca € um processo linear, e que as expectativas dos
stakeholders permanecem estaveis. Entretanto, cada vez mais organizac@es e programas lidam
com objetivos e resultados emergentes, processos adaptativos e teorias da mudanca nédo lineares
(EYOAN; OAKDEN, 20186).

Este contexto dindmico e complexo pede abordagens avaliativas que possam lidar com
suas caracteristicas, € o caso avaliacdo desenvolvimental. Ela inclui o processo de
questionamentos avaliativos e reunido de informacgdes para prover feedbacks que irdo apoiar
um processo decisério desenvolvimental, e corrigir o curso das a¢des ao longo da sua jornada
(PATTON, 2006) A avaliacdo desenvolvimental coloca o foco no desenvolvimento e

adaptacdo, em meios em que € preciso dar suporte a processos inovativos (EYOAN; OAKDEN,
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2016). Patton (2006) preocupa-se que em um ambiente dindmico, o processo avaliativo possa
ser incapaz de prover informacdes Uteis e em tempo habil para que a avaliacdo atenda seus
objetivos enquanto instrumento de aprendizagem. Nesse sentido, o desenho de processos
avaliativos para programas em contextos orientados a inovagdo, consideraria como as
caracteristicas das diferentes abordagens avaliativas podem contribuir para a producdo de
informac0es relevantes e promocao de aprendizagem.

As abordagens, conforme propostas por seus diversos autores, trazem entdo enfoques
diferentes, estando algumas mais pautadas nos métodos, outras nas atribuigdes de valor, e outras
ainda no uso das informagfes produzidas, o que direcionara seu curso (CHRISTIE; ALKIN,
2008).

Este estudo tem como objeto as demandas por avaliagdo do Programa Verticais de
Negodcios da ACATE, a qual posiciona-se como uma das principais articuladoras do
ecossistema de tecnologia e inovacdo no estado de Santa Catarina. (ACATE, 2016)

A ACATE nasce em 1986, em um ambiente de efervescéncia, em que empresarios
pioneiros entenderam que era preciso manter-se unido aos pares para que juntos pudessem criar
condicBes necessarias para mais empresas nascerem no setor, e assim fortalecer e melhorar o
ecossistema. (ACATE, 2016) A ACATE e seus programas posicionam-se como referéncia no
apoio ao desenvolvimento do setor tecnolégico do estado, o qual apresentou crescimento
expressivo nos Ultimos anos. Seu faturamento estimado representa mais de 5% do PIB do estado
de Santa Catarina, com participacao superior a média nacional. Também € o estado com maior
produtividade (faturamento por colaborador). Atualmente sdo mais de 11200 empresas com
atividades de desenvolvimento tecnolégico registradas no estado, mais da metade, nascidas
apos 0 ano de 2012. O setor reline ainda cerca de 15,7 mil empreendedores com participacdo
societéria, € 51,8 mil colaboradores registrados. (ACATE, 2019)

O programa Verticais de Negdcios é criado pela ACATE em 2009, e configura como
um dos quatro programas estratégicos da associagdo. O programa visa promover a cooperacdo
entre 0s empresarios do setor com vistas ao desenvolvimento de seus negdcios e do proprio
mercado em que atuam por meio do associativismo inovador. Seu objetivo é gerar interacdo
entre 0s empresarios e promover, a partir disso, colaboragdes que resultem em negdcios.
(ACATE, 2016).

Embora o programa complete em 2019 seus dez anos, incorpore 13 diferentes setores
representados por suas respectivas verticais, e envolva o total de 376 empresas, seus
stakeholders ndo dispdem de informagOes de natureza avaliativa que possam constituir

referencial para o desenvolvimento das a¢des futuras. A analise de documentos gerenciais do
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programa, bem como de estudos anteriores, dentre 0s quais destaca-se o trabalho de Bitarello
(2014), evidencia a existéncia de uma lacuna relacionada a auséncia de mecanismos de
monitoramento e avaliagéo.

Bittarello (2014) desenvolveu, no @mbito das Verticais de Negdcios da ACATE, um
estudo sobre fluxos de conhecimento e resultados gerados pela cooperacdo nas Verticais de
Negdcios. Em suas conclusdes, a autora explica que as Verticais estimulam a criacdo de
ambientes propicios a inovacao, o que tem auxiliado as empresas a promover a¢des voltadas a
cooperacdo em prol do desenvolvimento mdtuo. Entretanto, estudos complementares para
aprofundamento das correlacBes dos resultados obtidos pela cooperacdo com varidveis
socioecondmicas das empresas deveriam ser realizados. Ficam sugeridas também pela autora,
pesquisas que demonstrem o impacto de ganhos competitivos para empresas participantes deste
tipo de programa, e fatores que se relacionam com seu sucesso. (BITTARELLO, 2014).

A partir da anélise dos principais documentos da associacéo, que trazem informacoes
sobre o programa (Relatdrios anuais de atividades 2012-2018; Livro comemorativo de 30 anos;
Panoramas do setor de tecnologia 2016 e 2018; além do Regimento Interno do Programa,
atualizado em 2019) verifica-se que nenhum deles aponta a existéncia de mecanismos de
avaliacdo sobre atividades desenvolvidas no ambito do programa, nem mesmo sobre 0s
resultados da interacdo entre as empresas participantes. Os resultados do programa séo
apresentados aos interessados a partir da descricdo de casos de sucesso e indicadores
operacionais gerais, como nimero de empresas aderidas ao programa. (ACATE 2013; 2014;
2015; 2016; 2017; 2018) A apresentacdo das atividades e resultados do programa € generalista
e colocada de modo ndo sistematico, o que ndo facilita seu uso gerencial. Dada a importancia
atribuida pela associacdo aos seus programas estratégicos, entende-se que a lacuna evidenciada
causa um desequilibrio na gestdo do programa, ndo permite a melhoria pautada na
aprendizagem, a tomada de decisdo de forma orientada, a accountability, nem mesmo o seu
desenvolvimento.

Assim, o estudo tem como situacao-problema a auséncia de mecanismos de avaliagdo

no programa Verticais de Negdcios da ACATE.

1.2  OBETIVOS

A partir da situagéo problema evidenciada, o objetivo geral deste trabalho é “Propor um
plano de avaliacdo para o Programa Verticais de Negocios da ACATE a partir da demanda dos

seus stakeholders.”
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Como objetivos especificos, o trabalho buscara:

1. Caracterizar as diretrizes do programa Verticais de Neg6cios;

2. Compreender a demanda por avaliagdo do Programa Verticais de Negocios na
perspectiva dos stakeholders;

3. Caracterizar o propésito, as diretrizes metodoldgicas e premissas para implementagéo
da avaliacdo, a partir da analise da demanda a luz de diferentes abordagens avaliativas;

4. Validar com os stakeholders o proposito e as diretrizes metodologicas para o desenho
do plano de avaliagéo;

5. Sistematizar o plano de avaliacdo e premissas para sua implementacéo.

1.3 JUSTIFICATIVAS E CONTRIBUICOES DO TRABALHO

A demanda apontada no estudo é sentida na operacdo diaria do programa pela sua
equipe de gestdo, da qual fez parte a pesquisadora, na condi¢do de analista de gestdo no periodo
de outubro de 2016 a outubro de 2017, e posteriormente na posi¢do de coordenadora do
programa, no periodo de novembro de 2017 a marco de 2018. Em seu dia a dia, sdo
desenvolvidas no programa uma série de atividades que buscam promover negdcios para 0s
empresarios, e entre eles. Entretanto, sdo poucas as informacdes registradas, e aquilo que é
registrado, é pouco utilizado de forma a orientar o desenvolvimento do programa. Ainda, um
dos principais desafios sentidos na gestdo, € 0 engajamento do associado na operacdo das
atividades de sua vertical. Outro desafio é a permanéncia do participante no grupo por longos
periodos, dada a dificuldade de tornar tangivel o valor gerado pelo programa para o associado.
A prética vivenciada revela que o programa carece de uma reestruturagdo dos seus mecanismos
de coleta, analise e uso de informacBes. A motivacdo para a definicdo do tema de pesquisa tem
relacdo direta, portanto, com a insercéo profissional da pesquisadora no contexto do problema.

Assim, do ponto de vista gerencial, um modelo de avaliacdo implantado no ambito das
Verticais de Negdcios podera trazer a equipe gestora maior assertividade no desenvolvimento
das atividades, favorecendo a ampliacdo do alcance dos objetivos do programa. No gue se refere
aos decisores, uma proposta de avaliagdo podera proporcionar maior seguranca para a tomada
de decisdes a partir do uso de informagdes produzidas com rigor procedimental. Frente aos seus
participantes e financiadores, a implantacdo de um modelo de avaliagdo no programa atua ainda

para dar respostas sobre seu andamento e resultados.
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Os resultados deste estudo poderdo, ainda, orientar o desenho de pesquisas que
explorem sua aplicabilidade para outros programas estratégicos da propria ACATE, de outras
instituicGes inseridas no ecossistema de inovagdo de Floriandpolis e em outros programas e
ecossistemas com caracteristicas similares.

Diante do campo tedrico acerca da avaliacdo de programas, em especial das discussdes
sobre abordagens com enfoque no uso da avaliacdo, King e Alkin (2018), evidenciam uma
lacuna tedrica a qual este estudo também procura adentrar e contribuir com seu avanco. Ao que
citam Stufflebeam e Coryn (2014), os autores concordam que os estudiosos da avaliacéo
avancaram em modelos e abordagens criativas e com relevante influéncia para a condugéo de
avaliagdes em programas. Entretanto, no que se referem as abordagens diretamente
relacionadas ao uso da avaliagdo, essas construcdes ndo vém sendo acompanhadas por um
volume substancial de estudos empiricos relacionados. Deste modo, ndo ha evidéncias
suficientes da existéncia de diferentes abordagens avaliativas colocadas em funcionamento.
Assim, o campo de estudo carece de pesquisas que apoiem o desenvolvimento das teorias de
forma continua, a partir de processos com rigor empirico e teorico. (KING; ALKIN, 2018).

No esfor¢o de adentrar no campo de estudo e conhecer o estado da arte sobre avaliacéo
em ecossistemas de inovacdo e em redes de colaboracdo ou cooperacao, foi realizada uma
revisdo sistematica da literatura (APENDICE A). As buscas foram realizadas nas bases Ebsco
e Web of Science. A query utilizada combinou os termos evaluation e assessment, utilizados
para o constructo ‘avaliagdo’, e os termos “colaborat* network”, “cooperat* network”,
"innovat* network”, "innovation ecosystem”, "innovation system", para 0 constructo
‘ecossistema de inovacdo’. Utilizou-se 0 operador booleano NOT para excluir os termos "life
science", “health”, “healthcare”, "health sector", “medical”, “medicine”, “clinic*”, “educat*”,
"educat* system", “biology”, “biological”, “biotechnology”, “climate”, “agriculture” e
"computer science”, que, numa busca inicial, geraram resultados amplos e inconsistentes com
0 objetivo da pesquisa. Dessa forma, a busca reduziu de 698 para 269 trabalhos. Aplicando-se
critérios de inclusdo e exclusdo orientados a filtrar artigos completos cujo titulo revelava
alinhamento com o objetivo da pesquisa, foram selecionados 20 artigos. Destes, 2 foram
publicados antes dos anos 2000, 7 foram publicados entre os anos 2000 e 2009, e 11 séo datados
a partir do ano de 2010, dos quais 7 tém data de publicacdo posterior a 2016, revelando um
campo tedrico recente e que vem crescendo nos Ultimos anos, porém ainda incipiente.

Um segundo filtro, a partir dos resumos, buscou um recorte de trabalhos que
apresentavam modelos ou métodos avaliativos desenvolvidos a partir de casos de estudo

inseridos em sistemas ou ecossistemas de inovacdo. Assim, foram analisados 9 trabalhos na
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integra, dos quais 5, por trazerem contribui¢des aos objetivos do trabalho, foram incorporados
a base tedrica.

Sob esta perspectiva, espera-se que os resultados do trabalho possam contribuir com a
discussdo sobre abordagens avaliativas, em especial suas aplicagdes para organizacdes e
iniciativas inseridas em ecossistemas de inovacao, e seus desenhos metodolégicos.

Em suma, frente as lacunas teoricas e gerenciais identificadas, o trabalho discute a
adequacdo das diferentes abordagens avaliativas e desenhos metodol6gicos a um programa de
natureza colaborativa inserido num ecossistema de inovacdo. Espera-se, assim, contribuir para
a construcdo de referencial a definicdo de métodos e de processos de avaliacdo para esse tipo

de contexto.
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2 REFRENCIAL TEORICO

21 A INOVAGCAO COMO UM PROCESSO COLABORATIVO: CONCEITOS
ASSOCIADOS AO CONTEXTO DO OBJETO DE ESTUDO

O objetivo desta se¢do € caracterizar sucintamente o contexto em que o objeto de estudo
esta inserido, do ponto de vista teorico.

A inovacdo é um fendmeno que tem em sua esséncia o conhecimento. A aplicacdo de
conhecimento novo, aperfeicoado ou simplesmente utilizado de uma nova forma, permite a
criacdo de valor em produtos, servicos, processos, marketing e métodos de gestdo (OCDE,
2005). Na economia do conhecimento, o processo de aprendizado é tido como o propulsor da
inovagdo (LUNDVALL, 2009).

Esse entendimento impulsionou a ascensdo de modelos de inovagdo com caracteristicas
de sistemas, exigindo transcender os limites associados a modelos lineares (STOKES, 2005).
De fato, o desenvolvimento da capacidade de inovacdo requer interacbes e esforcos
colaborativos entre diferentes atores que, dotados de vocagbes, competéncias e conhecimentos
complementares, passam a compor esses sistemas. Nesse processo interativo, além de adquirir
conhecimentos a partir de sua experiéncia interna, a empresa também esta permanentemente
em aprendizagem em funcéo das relacbes com fontes externas (FREEMAN, 1995).

A consolidacdo do conceito de sistemas nacionais de inovacdo estd amparada nessa
perspectiva. Eles sdo compostos pelo conjunto de atores institucionais que, juntos,
desempenham o papel de influenciar a performance inovadora das empresas, regides e paises
em que estdo inseridas (LUNDVAL, 2007; FREEMAN, 1995; NELSON, 1993). Os sistemas
de inovacdo podem ser vistos entdo como sistemas complexos que englobam uma série de
elementos. Para que o sistema atinja todo o seu potencial, as relaces colaborativas entre 0s
atores devem ser efetivamente coordenadas umas com as outras. Visando a evolucdo do
sistema, sdo vistos como fatores chave o fomento a colaboracdo para inovacdo, e 0s
mecanismos de regulacéo e apoio operacional governamentais em cada regido (GUAN, 2016).

Baseados na nocao de que processos de aprendizagem podem ser aperfeicoados por
ambientes em que € possivel a troca de conhecimento tacito, Asheim e Gertler (2009) discutem
o0 papel da dimensdo geogréafica dos sistemas de inovacdo. Esse tipo de conhecimento é melhor
compartilhado presencialmente, pois ele ndo “viaja” com facilidade. Caracteristicas culturais
locais também tendem a facilitar trocas entre as pessoas de uma mesma regido. De forma

similar, o estabelecimento de vinculos de confianca é favorecido quando ha proximidade fisica.
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O termo ecossistemas de inovacdo estd inserido nesse contexto. Na perspectiva de
Wessner (2007), os ecossistemas de inovacdo sdo constituidos de um conjunto de individuos,
comunidades, recursos materiais, normas, politicas, organizacdes, que por meio de
universidades, governo, institutos de pesquisa, laboratdrios, pequenas e grandes empresas e 0s
mercados financeiros de uma determinada regido, trabalham em conjunto para permitir que 0s
fluxos de conhecimento ocorram, impulsionando o desenvolvimento tecnoldgico e gerando
inovacgéo para o mercado (WESSNER, 2007).

Em uma corrente similar aos ecossistemas de inovacao, Audretsch et al. (2018), fazem
um apanhado teorico sobre 0s ecossistemas de empreendedorismo, onde destacam as dimensdes
econdmica, tecnologica e social. Os autores apontam que um ecossistema de
empreendedorismo, assim como qualquer outro, deve ser capaz de gerar valor e distribuir valor
entre 0s membros que o compdem. A geracdo de valor esta diretamente ligada as dimensoes
econdmica e tecnoldgica, enquanto sua distribuigdo relaciona-se diretamente a dimenséo social
(AUDRETSCH et al., 2018).

Jackson (2011), entende que o ecossistema de inovacdo atua como fonte de geracao de
conhecimento, de valor agregado e de riqueza de uma economia, fomentando o
desenvolvimento econdmico a partir da inter-relacdo entre os atores do meio. Isenberg (2010)
reforca que o desenvolvimento de um ecossistema de inovagdo depende de uma serie de atores,
politicas e iniciativas, dentre as quais: Articulacdo do governo e liderancas; Disponibilidade de
capital financeiro; Recursos Humanos qualificados; Redes de cooperacéo; Instituicbes de
suporte.

De forma similar, para Trzeciak et al. (2018), em um ecossistema de inovacdo a
interacdo entre os atores € o principal estimulo para a geracdo de valor e desenvolvimento
tecnologico e econdmico. Nado basta apenas ter os “ingredientes” principais presentes no
ecossistema, € necessario promover as devidas interacdes entre a rede. O ecossistema de
inovagdo, termina por promover a catalisacdo, sustentacdo e suporte ao crescimento dos
negocios e promocao do desenvolvimento regional (TRZECIAK; et al., 2018).

Amal et al (2010) também abordam o papel das redes, apresentando evidéncias da sua
importancia na busca de estratégias de inovacdo. Haris e Wheeler (2005) discutem os
relacionamentos estabelecidos nas redes e demonstram o efeito das redes pessoais sobre a
estratégia da empresa, superando a visdo de que os relacionamentos teriam fungdes mais
restritas, como por exemplo complementar informacdes faltantes sobre mercado e canais de
acesso. Mineiro et al. (2019) destacam ainda, a partir de estudo de caso em rede de empresas

de base tecnoldgica, que as empresas entendem a participacdo em redes como um meio para a
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aquisicao de vantagens competitivas. A congruéncia de objetivos entre os atores, em especial
em redes com atores de um mesmo ramo de atuacdo, o tempo de participacao e o fortalecimento
e maior representatividade da rede, dada sua interacdo com demais agentes locais, sdo vistos
como principais fatores de crescimento da rede pelos participantes (MINEIRO et al. 2019).

Alguns autores discutem o0s processos colaborativos no contexto de arranjos produtivos
e clusters. Para Todtling e Kauffmann (2002), o cluster pode proporcionar vantagens as
empresas capazes de impactar positivamente sua competitividade. Dentre elas, destaca o
suporte ao desenvolvimento de fornecedores locais especializados; a geracao de economias de
escala; a ampliacdo da disponibilidade e da flexibilidade do mercado de trabalho; a
disponibilidade de informacéo; e a eliminacdo de gargalos tecnoldgicos comuns. Os autores
demonstram que o0s processos de interagdo e networking que sdo facilitados pelo cluster em
funcdo da proximidade fisica, proporcionam também as empresas que 0s compdem, maiores
possibilidades para o aprendizado coletivo e para a conversdo de conhecimento tacito em a¢des
e resultados tangiveis.

Em contraponto, outros autores discutem aspectos desfavoraveis encontrados em varias
experiéncias de clusters. Cooke (2002), por exemplo, numa discussdo sobre sistemas regionais
de inovacdo, apontou achados que apontam possiveis limites e desafios aos clusters, quando
estudados na perspectiva do desenvolvimento da inovagdo. A tendéncia a localizacdo de
parcerias na propria regido; a cooperacao centrada em clientes e fornecedores da prépria cadeia
produtiva; a baixa frequéncia de cooperagdo com parceiros focados na inovacgao; pequena
cooperacdo com a academia e com outras cadeias produtivas; foco maior na solucdo de
problemas do que na exploracdo de oportunidades; inflexibilidades geradas pelo excesso de
especializacdo; poucos gastos em inovacgédo e desenvolvimento de produtos; e dificuldades de
acesso a informagdes sobre produtos e tendéncias de mercado sdo algumas delas. O trabalho de
Hoffmann et al. (2011) apresenta resultados que ilustram essa tendéncia, encontrando no cluster
estudado, uma rede de relacionamento e cooperagdo com postura de atua¢do enddgena quanto
aos esforcos de inovagédo, compreendido pelos autores como um limite a capacidade inovativa.

Esses sdo conceitos que permeiam o contexto em que o objeto de estudo deste trabalho
estd inserido e que podem influenciar as necessidades do Programa Verticais de Negdcios

quanto a avalia¢do, fundamentada teoricamente na se¢ao a seguir.
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2.2  AVALIACAO

2.2.1 Origem e evolucédo do campo

A pratica avaliativa é bastante antiga. Presume-se que seja realizada desde o surgimento
dos primeiros oficios buscando a melhoria gradual na qualidade dos materiais criados.
(SCRIVEN, 2018). Aplicada a outros contextos, a avaliagdo formal foi evoluindo ao longo dos
séculos. Na Gré-Bretanha, durante o século X1X, a insatisfacdo com programas educacionais e
sociais levou a reformas em que comissdes do governo usavam métodos diversos para “avaliar”
as instituicbes. Aos poucos, demandas em outras areas de interesse publico também eram
submetidas a pesquisas avaliativas. Era a origem embrionaria da avaliacdo formal no campo
social (WORTHEN et al., 2004).

Diversos autores do campo utilizam os termos “avaliacdo” e “pesquisa avaliativa” como
sinbnimos. Em contraponto, alguns os diferenciam afirmando que a avaliagcdo € 0 processo
voltado a gerar informacédo sobre operacfes e o impacto da aplicacdo de objetos. J& a pesquisa
avaliativa aplica métodos empiricos ou de pesquisa cientificos a avaliagdo para produzir
argumentos sobre a eficacia do objeto avaliado. A pesquisa avaliativa estaria, assim, contida no
processo mais geral da avaliagdo (COHEN; FRANCO, 1993). Considerando um olhar para a
evolucdo do campo de estudo no meio social, 0s termos sdo aqui tratados como sinénimos.

A difuséo da pesquisa avaliativa neste campo ocorre durante o século XX. A utilizagao
dos metodos de pesquisa social para avaliar programas vai ao encontro do aprimoramento dos
métodos de pesquisa por si SO, e das préprias mudangas sociais. Avaliar tornou-se préatica
comum inicialmente em areas como saude e educacdo. Com 0 po6s-guerra e a necessidade de
desenvolvimento social e dos centros urbanos, numerosos gastos publicos se tornaram
necessarios, e vieram acompanhados pela demanda de verificar seus resultados. Aos poucos, 0
tema foi sendo aprimorado, e a partir dos anos 1960, os estudos sobre a pesquisa avaliativa ja
eram comuns (ROSSI et al., 2004).

A partir dai, a avaliacdo passou a ser vista como atividade especializada. A viséo
tradicional colocava-a como atividade de interesse dos pesquisadores sociais (avaliadores).
Com sua evolugéo, alguns avaliadores comecaram a questionar a separacdo entre o ato de
coletar informacdes, o que tradicionalmente cabia a eles, e o ato de formular juizos,
competéncia de quem solicitou a coleta, ou ‘utilizadores’ da avaliacdo. Nos anos 1970 houve
a introducéo do referencial de sistemas para a descri¢do das suas atividades, a ampliacdo dos

tipos de pesquisa para avaliacdo, e a ampliacdo da perspectividade de uso das informacoes
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resultantes como seu principal objetivo. Emergiu, entdo, a perspectiva dos consumidores,
exercendo forte influéncia no campo. Os resultados da avaliacdo passaram a ser (teis para um
nimero muito maior de stakeholders. O processo agora é visto como uma atividade politica e
gerencial (SCHNEIDER, 1986; ROSSI et al., 2004; SERAPIONI, 2016).

Apesar de uma préatica antiga, a avaliacdo € ainda uma disciplina nova, o que gera
divergéncias entre as abordagens dos diferentes especialistas. Trata-se de uma area em
construgdo conceitual e metodoldgica, que necessita de consolidagdo nos planos
epistemologico, tedrico e metodologico. Um consenso entre os especialistas é que a avaliacdo
se apoia nas metodologias de investigacdo para determinar valores e alcance de objetivos. N&o
se restringe somente aos metodos e instrumentos que conduzem o processo, e segundo alguns
autores desenvolveu uma teoria propria, que considera tanto aspectos a serem avaliados como
a forma de obtencdo de conhecimentos validos sobre estes aspectos (SERAPIONI, 2016;
SCRIVEN, 2018).

Scriven (2018) posiciona a avaliagdo como “um processo analitico fundamental a todos
os empreendimentos intelectuais e praticos disciplinados” (p. 29). Em todos os oficios ha
avaliacdo, portanto ndo é restrita a0 campo das ciéncias sociais aplicadas, abordagem
comumente utilizada. Trata-se de uma transdisciplina, assim como € a l6gica e a estatistica, por
exemplo, em que se aplicam diversos esforcos investigativos e criativos, e mantém-se como
disciplina independente (SCRIVEN, 2018).

2.2.2 Conceitos e definicdes

Ao tratar dos objetivos da avaliagcdo, Scriven (2018) explica que o processo avaliativo
busca determinar o mérito, importancia e valor dos objetos. As avalia¢fes sdo 0s produtos deste
processo (SCRIVEN, 2018). Worthen et al. (2004) ressaltam que a avaliacdo pode ser entendida
como um processo que busca, a partir de critérios, determinar valor sobre um objeto avaliado
(WORTHEN et al., 2004). Na mesma linha, Cohen e Franco (1993), descrevem o ato de avaliar
como fixar o valor de alguma coisa a partir de processo em que se compara o objeto avaliado
com critérios pré-definidos (COHEN; FRANCO, 1993).

Na perspectiva de Patton (2008), avaliar significa determinar o mérito, o valor ou a
significancia de algo. De modo geral, a partir de um processo de avaliagdo, os avaliadores
deveriam conseguir responder quais informacgdes foram obtidas, ao que as informagdes
implicam, ou seja qual sua analise sobre os achados, e o que fazer com eles, ou qual

direcionamento pratico é indicado a partir das analises (PATTON, 2008). A avaliacdo € vista
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ainda como o0 modo mais formal em que o trabalho é avaliado e recebe feedbacks. O processo
avaliativo envolve analise de relevancia, performance, eficiéncia ou impacto das atividades de
acordo com seus propositos e objetivos (UBELS et al., 2010).

No campo dos programas e politicas publicas, Schneider (1986) entende que o objetivo
principal da avaliacdo e outros tipos de pesquisa é gerar conhecimentos que dao base a outros
processos, como o de tomada de decisdo e a promocdo de melhorias (SCHNEIDER, 1986).
Neste contexto, Serapioni (2016) aponta haver um consenso entre os estudiosos sobre 0s
fundamentos do processo de avaliagdo. Trés elementos aproximam diversas definicGes: 1)
Avaliacdo busca a formulacdo de juizos de valor sobre a agdo praticada; 2) Trata-se de um
processo sistematico e com rigor procedimental, certificando a validade das informacdes e
julgamentos; 3) A avaliagdo é uma ferramenta que dard suporte a tomada de decisdo
(SERAPIONI, 2016). Rossi et al. (2004), entendem que a avaliagdo de programas se utiliza de
métodos de pesquisa para sistematicamente investigar a efetividade das interven¢des, de modo
que deve ser adaptado a cada contexto politico e organizacional (ROSSI et al., 2004).

No contexto gerencial, a avaliacdo, que apoia a funcdo controle no processo
administrativo, busca evidenciar o desempenho real, gerando informacdes de base para agdes
gue possam promover o alcance dos padrdes previamente estabelecidos (OLIVEIRA, 2007).

De forma a orientar a pratica, no meio social diversas organiza¢des publicaram manuais
ou guias para direcionar a avaliacio dos seus programas e projetos. E o caso da UNICEF (1990),
Kellog Foundation (1998), NSF (2002), e UNDP (2002). Os manuais corroboram as visoes
sobre objetivos da avaliacdo abordadas anteriormente, no que tange a determinacéo de valor
sobre objetos a partir de processo sistematico. Inserem ainda nas discussfes sobre 0 processo,
que as avaliacGes devem indicar conclusdes especificas quanto a relevancia dos objetos, sua
efetividade, eficiéncia ou impacto (UNICEF, 1990; KELLOG FOUNDATION, 1998; NSF,
2002; UNDP, 2002).

No que concerne & aplicacdo, a avaliacdo pode ser aplicada a diversos objetos, por
exemplo, um programa (WORTHEN et al., 2004).

A partir do melhor conhecimento sobre 0 objeto e 0 modo como a agéo é desenvolvida,
a avaliacdo apoia a melhoria das atividades, planejamentos futuros, desenho do programa,
melhoria da gestdo e ainda prové embasamento para tomada de deciso. E considerada ainda
uma estratégia de aprendizado valida para os diferentes atores envolvidos com seu objeto.
(UNICEF, 1990; KELLOGG FOUNDATION, 1998; WHOLEY et al., 2004).

A partir da avaliacdo da performance de um programa, considerando performance como

0 progresso e atingimento de resultados, entende-se que é possivel gerenciar de forma mais
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efetiva as entregas e impactos de um programa. Por meio da avaliacdo tem-se acesso a
informacBes que ajudam a melhorar continuamente um objeto avaliado. Além disso, com
frequéncia as avaliacbes produzem informacOes ndo previstas, antecipando questdes
importantes e gerando novas ideias (NSF, 2002; UNDP, 2002).

A avaliacdo pode ser aplicada a diversos objetos: produtos, funcionérios, programas,
analise de politicas, e outras (WORTHEN et al., 2004). As aplicacfes da avaliacao distinguem-
se a partir da natureza de seus objetivos e resultados a serem avaliados (ROSSI et al., 2004).
No gue tange o escopo deste estudo, interessam em especial as correntes da avaliacdo aplicadas
a programas no contexto social, visto que o objeto do estudo é o programa Verticais de
Negdcios, o qual esta inserido no conjunto de programas de uma organizacéo da sociedade civil

que atua na promocéo do ecossistema de inovacgdo do estado de Santa Catarina.

2.2.3 Abordagens avaliativas

O avango do campo da avaliagdo contou com o surgimento de diversos “modelos” de
avaliacdo, construidos a partir de concepgdes e definicdes diferentes, levando a direcdes
diversas. As diferentes formas de ver a avaliacdo estdo ligadas diretamente as concepcdes dos
seus proponentes, impactando, assim, a atividade avaliatéria. As dimens@es filosoficas e
ideoldgicas, as preferéncias metodologicas e as opcles praticas dos autores em decorréncia de
suas experiéncias prévias, contribuiram para a disseminacdo de diferentes abordagens da
avaliacdo (WORTHEN et al. 2004).

Diante das diferencas filoséficas e ideol6gicas, Worthen et al. (2004) destaca as
abordagens objetivista e subjetivista. A partir da visdo objetivista, sugere-se que as informacdes
da avaliacdo sejam “‘cientificamente objetivas” e independentes do avaliador, podendo ser
reproduzidas por outros com resultados semelhantes. A partir do subjetivismo a énfase esta
mais na experiéncia do avaliador, do que no método cientifico. Assim, a avaliagdo é vélida se
forem relevantes a formacédo e qualificacéo, e a clareza de percepg¢des dos seus avaliadores. As
diferentes visGes levaram a concepgdes e métodos muitos diferentes de avaliagdo, dando origem
a grande parte da diversidade das abordagens da avaliagdo atualmente praticadas.

Em relacdo aos principios de atribuicdo de valores, os autores identificam ainda as
abordagens utilitaristas e a intuicionista-pluralista da avaliagdo. A utilitarista busca determinar
o valor ao estimar o impacto global da intervengdo frente aqueles que afeta. Ja a intuicionista-
pluralista parte do principio que o valor depende do impacto aos afetados individualmente.

Apesar de ndo ser uma distingdo relativa a epistemologia, percebe-se que a abordagem
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utilitarista tem semelhanca com a epistemologia objetivista, enquanto a intuicionista-pluralista
tende a seguir a visao subjetivista. Embora as diferentes abordagens filoséficas tenham guiado
a visdes diferentes da avaliagdo, ndo sdo vistas como incompativeis, e sim deram origem,
pautadas em seus pressupostos e limites, a integracdo de perspectivas (WORTHEN et al. 2004).
Serapioni (2016), a partir da tipologia de Stame (2001), aponta trés abordagens principais que
guiam os modelos de avaliagcdo: positivista-experimental; pragmatista da qualidade; e
construtivista. O autor ainda aborda a existéncia de modelos mistos e pluralistas.

A abordagem positivista experimental aponta como foco principal da avaliacdo a
mensuracgéo de efeitos, o que requer a defini¢do precisa de objetivos da intervencdo avaliada e
indicadores que possam apoiar essa mensuracao. Apoia-se em desenhos experimentais e quase-
experimentais, pesquisas quantitativas e avaliadores externos a intervencdo (SERAPIONI,
2016). De forma contréaria, a abordagem pragmatista da qualidade, coloca énfase nos valores
do programa ou intervencao que podem ser internos ou externos a eles. A avaliagao deve, entdo,
ser livre dos objetivos e o avaliador deve basear-se nos seus valores pessoais e competéncias
para avaliar (SCRIVEN, 2018; SERAPIONI, 2016). A partir da abordagem construtivista,
surgem modelos que enfatizam a contribuicdo dos diferentes atores envolvidos com a
intervencdo no processo avaliativo. Também tem importancia a fase de implementacdo da
intervencdo, objetivando seu desenvolvimento mais do que o atingimento dos padrbes
estabelecidos (SERAPIONI, 2016).

Na prética, hd divergéncias entre os avaliadores em diversos aspectos: objetivo da
avaliacdo, func@es politicas da avaliacdo, quem deve conduzir a avaliacdo, além da natureza
dos conhecimentos especializados que o avaliador deve possuir. As divergéncias levaram a
abordagens distintas. Apesar disso, existem diversos pontos em comum. Entre as vertentes
avaliatorias consideradas mais promissoras, estdo justamente as que propdem a combinacao de
métodos, e que partem das vantagens e desvantagens de cada um (WORTHEN et al. 2004;
SERAPIONI, 2016).

Na busca pelas convergéncias, criaram-se na literatura formas de avaliacdo ou
taxonomias. Worthen et al. (2004), por exemplo, fazem uma proposta de classificacdo das
abordagens em seis: 1) Centradas em objetivos; 2) Centradas na administracdo; 3) Centradas
no consumidor; 4) Centradas em especialistas; 5) Centradas no adversario; 6) Centradas no
participante. Essas categorias, por sua vez, tém correspondéncia com as abordagens utilitarista

e intuicionista-pluralista, conforme Figura 1.



Figura 1 - Abordagens utilitarista e intuicionista-pluralista
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Em uma outra proposta, Alkin (2004) procura reunir as diversas correntes, em trés

pilares principais: valoracdo, métodos e uso, que seriam para o autor os enfoques dados pelos

diversos autores do campo. Assim, alguns autores colocam como questdo central a perspectiva

da atribuicéo de valor as varidveis avaliadas, outros ddo énfase aos métodos da avaliacéo, e ha

correntes que abordam o uso da avaliacdo como fator central em seus modelos. O autor entéo

apresenta o que chamou de Arvore da Teoria da Avaliagio (Evaluation Theory Tree) (ALKIN,

2004)

Figura 2 - Arvore da Teoria da Avaliagio
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Diante do exposto, temos que se difundiram no campo diferentes modelos avaliativos,
0s quais combinam abordagens filoséficas, metodologicas e préaticas da avaliacdo. Ndo é o
objetivo aqui adentrar na discussdo sobre essas abordagens, mas mostrar que os modelos
avaliativos partem de diferentes escolas de pensamento. Ainda, tem-se que a evolucao dessas
discussdes tem guiado a integracdo de abordagens, atendendo aos diferentes contextos e
necessidades avaliatorias.

No que cabe ao desenho pratico de modelos de avaliacdo hé, entdo, uma necessidade de
olhar o objeto e 0 contexto em que se inserem, no intuito de entender qual é o ponto de partida
da avaliacdo e onde espera-se chegar com ela. No contexto de programas, o conceito de
avaliabilidade da avaliacdo (evaluability assessment), conforme proposto por Wholey (2004),
demonstra um caminho possivel para atender a essa necessidade. Esse conceito auxilia 0s
avaliadores a identificarem modelos de avaliacdo potencialmente Uteis ao contexto, analisa-los
e apenas entdo desenhar a solucdo a ser adotada. O processo proposto pelo autor prevé: O
envolvimento dos stakeholders (especialmente usuarios da avaliacdo); A analise e clarificacdo
dos objetivos do programa entre as partes; Exploracdo da realidade do programa; Validacao das
bases do programa e necessidades de redesenho; Exploracdo das alternativas de modelos de
avaliacdo; A definicdo das prioridades e intencdes de uso do modelo de avaliagdo, em acordo
com as partes (WHOLEY et al., 2004).

A partir desse processo, os avaliadores chegam a uma descri¢cdo do programa, e ao
entendimento dos aspectos relativos a ele que realmente importam as partes envolvidas. Essa
avaliacdo pode partir de entrevistas e observacdes que ajudardo a revelar sua realidade
conforme vista por seus stakeholders. Inicia-se em geral com a conceituagédo do programa
conforme apresentada em documentos e informacdes oficiais, e entdo busca-se pela visao
daqueles que de alguma forma envolvem-se com a sua préatica. No fim, o processo tende a criar
um clima favoravel e um entendimento comum sobre a natureza e objetivos do programa, o que
facilitara o desenho da avaliacdo (ROSSI et al., 2004, p. 136).

Brunner et al. (2019) entendem o processo de avaliabilidade da avaliagdo como uma
abordagem sisteméatica para planejar avaliagBes. Esse processo envolve o engajamento
estruturado de atores envolvidos na intervencdo para clarificar seus objetivos e como espera-se
que estes sejam atingidos. Busca também uma avaliacdo do modelo légico da intervencéo e a
identificacdo de fontes de informacdo. Ainda, procura verificar se a intervencao esta pronta para
ser avaliada, ou seja, se possui maturidade e desenvolvimento em nivel suficiente para que
consiga implementar e melhor utilizar-se dos resultados da avaliagdo. Os autores

complementam destacando que o processo em questdo deve ser flexivel e adaptar-se aos
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recursos disponiveis, garantindo que o esforco nele investido seja adequado a complexidade da
intervencdo (BRUNNER et al., 2019).

2.2.4 Classificacoes da avaliacao

Dentre as diversas abordagens, diferentes aspectos metodologicos e praticos que
permeiam a constru¢do dos modelos de avaliacdo séo classificados. As classificagfes mais
comuns referem-se a: Momento da avaliacéo (antes, durante ou depois da intervengédo); Quem
avalia (atores internos, externos, mistos ou avaliacdo participativa); Aspectos submetidos a
avaliacdo; e natureza das questbes a serem respondidas. (COTTA, 1998). No escopo deste
estudo, ha especial interesse nas classificacfes sobre aspectos submetidos & avaliagdo e sua
natureza, também tratadas como abordagens avaliativas por diversos autores do campo. O foco
nestas classificagdes, recai sobre os objetos avaliados e o propdsito de uso da avaliagdo,
colocado como central (PATTON, 2008).

No que se refere a0 momento da avaliacdo, Cotta (1998) explica que as avaliagOes ex-
ante sdo aquelas aplicadas antes do inicio do programa, com objetivo de dar subsidios ao
processo decisoério, indicando a relevancia em se realizar ou nao a intervenc¢do. Ja as avaliacdes
ex-post, acontecem durante a execucdo da intervencdo, ou apos sua conclusdo, buscando
fornecer informacdes para que se possa decidir pela manutencao ou reformulacédo do desenho
original do programa.

Em relacdo aos avaliadores, a autora aponta que as avaliacbes sdo classificadas
principalmente em externas, internas e mistas. Por externas, entende-se que os avaliadores néo
sdo profissionais vinculados a organizacdo executora. A vantagem aqui, € que os avaliadores
sdo isentos em relacdo ao objeto. Por outro lado, o0 seu acesso aos dados necessarios a pesquisa
é mais dificil. No caso da avaliacdo ser realizada por profissionais pertencentes ao quadro da
instituicéo, diz-se que estas sdo internas. Neste caso, minimiza-se o nivel de conflito e aumenta-
se a quantidade de informacdes disponiveis. A mista contempla avaliadores internos e externos
(COTTA, 1998).

As classificacbes sobre aspectos submetidos a avaliacdo e sua natureza divergem
substancialmente de autor para autor. No ambito da avaliagéo de politicas publicas desdobradas
em programas, Howlett et al. (2012), apontam a existéncia dos tipos: Administrativa, a qual
contempla as avaliagfes de processo, esforco, desempenho, eficiéncia e eficicia; Judicial; e
Politica. Na avaliacdo administrativa: a avaliacdo de processos examina 0s métodos; a de

esforco mede o esforco investido para atingir as metas; a de desempenho busca analisar os
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produtos; a de eficiéncia analisa custos versus qualidade, e a avaliacao de eficacia tenta entender
se 0 programa esta atingindo seus objetivos. Ja a avaliacdo judicial, € a realizada pelo judiciario
sobre possiveis conflitos entre as agdes realizadas e principios constitucionais ou padrdes de
conduta administrativa e direitos individuais. E a avaliacdo politica tem como objetivo apoiar
ou contestar uma politica (HOWLETT et al., 2012).

Cotta (1998) apresenta uma classificacéo alternativa: avaliagdo do plano e contexto, ou
da necessidade; avaliacdo dos processos; avaliagcdo dos resultados e da eficiéncia. O primeiro
tipo visa julgar a relevancia e pertinéncia do programa, apontando, por exemplo, falhas no
diagndstico. A avaliagdo dos processos esta ligada ao acompanhamento da execucdo, a
dimenséo gestdo. Ela visa julgar se a implementacdo ocorre como planejado. A avaliagdo dos
resultados e eficiéncia, busca por sua vez, 0 acompanhamento sistematico das metas, indagando
se houve alteracGes na situacdo-problema apds a intervencdo. No que tange a eficiéncia, busca-
se entender a relacdo entre resultados e custos (COTTA, 1998).

Worthen et al. (2004), em convergéncia ao trabalho seminal de Scriven (1967) incluem
0s elementos apresentados nas diversas classificagdes em apenas dois tipos de avaliacao:
formativa e somativa. A avaliacdo formativa é a que objetiva dar informacdes avaliatorias em
especial para a equipe do programa, para a tomada de decises relativa ao seu desenvolvimento.
Seu foco esta em levantar informacdes para melhorar o programa. A avaliacdo somativa, visa,
de outra forma, dar aos responsaveis pela tomada de decisdes do programa e aos consumidores,
evidéncias para julgamento do valor ou mérito do programa, a partir de critérios pré-
estabelecidos (WORTHEN et al., 2004).

No entendimento de Preskill e Russ-Eft (2005), a avaliagdo formativa tende a ser
conduzida com o objetivo de melhorar a intervencdo, fornecendo informacdes sobre o seu
desenvolvimento para decisbes sobre a execucdo. A abordagem somativa, € comumente
realizada no intuito de definir o mérito ou valor do objeto avaliado, para que se possa julga-lo.
Os autores apresentam ainda uma terceira abordagem avaliativa, denominada avaliacédo
desenvolvimental (PRESKILL; RUSS-EFT, 2005).

Segundo Patton (2006; 2015) a avaliacdo desenvolvimental coloca o foco no
desenvolvimento adaptativo, ou seja, visa promover mudangas em um programa Vvisto que o
seu contexto foi alterado, seus clientes mudaram, o aprendizado levou a uma mudanca
significativa, ou surgiu um modo alternativo e criativo para lidar com o problema que originou
a intervencgdo. O processo avaliativo desenvolvimental pressupde o levantamento e informagdes

a partir de questdes avaliativas, buscando prover feedback e suporte a um processo decisorio
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tido como desenvolvimental, permitindo a correcdo do curso durante a jornada previamente
estabelecida. (PATTON, 2006; 2015).

A avaliagdo desenvolvimental € guiada pela ideia de que ndo h4 um modelo avaliativo
anico que pode ser fixado. Ele estard em constante adaptacdo. Parte do principio da nédo
linearidade do programa, diferentemente das abordagens classicas, em que no planejamento da
intervencdo estipula-se os impactos a serem alcancados. O propdsito dessa abordagem seria o
de prover informacOes para dar suporte ao desenvolvimento inovativo e adaptativo em
ambientes complexos e dindmicos. A abordagem traz a esse tipo de ambiente a possibilidade
de trabalhar o processo avaliativo de forma adequada ao seu contexto, em constante mudanca
(GUNT et al., 2012).

Na avaliagdo desenvolvimental, o avaliador é visto como parte do projeto e do
desenvolvimento do programa. Junto a equipe do programa, o avaliador desenha e testa
alternativas em um processo de melhoria continua, adaptacdo e mudanca intencional a longo
prazo. (PRESKILL; RUSS-EFT, 2005; PATTON, 2006).

De forma comparada, as abordagens classicas (PATTON, 2015). baseiam-se na
perspectiva burocratica e em geral apoiam-se nas abordagens somativa e formativa conforme
colocadas por Scriven (WORTHEN et al., 2004; EYOAN; OAKDEN, 2016). A partir delas,
entende-se que havera alto grau de previsibilidade e controle, e que os resultados, objetivos,
estratégias e processos sdo determinados previamente. Parte-se de mudancas lineares, em que
as expectativas dos stakeholders permanecem estaveis (EYOAN; OAKDEN, 2016).

No que Patton (2011) chama de tendéncias tradicionais da avaliacdo, em especial sobre
o0 contexto dos programas, as avaliagfes sdo desenhadas com base em um modelo l6gico linear
de causa e efeito. Esse modelo pressupde que a partir da utilizacdo de recursos pré-determinados
na realizacdo de tarefas voltadas a cumprir objetivos planejados, se tera entregas, resultados e
impactos conforme previsto (PATTON, 2011). O modelo l6gico ¢ uma ferramenta utilizada
para desenhar hipdteses e criar estratégias que as testem. E um modelo considerado plausivel e
sensivel sobre como a intervencao ira funcionar dado o contexto em que se insere. Parte-se da
ideia de que o emprego de um conjunto de recursos na realizagdo de atividades, levaréo ao
atingimento de resultados pretendidos. Ideia comumente tratada como teoria do programa. O
modelo l6gico é, entdo, visto como uma ferramenta para descrever a teoria do programa. A
partir desse desenho, séo feitas as predigdes sobre a performance esperada, que guiardo a
avaliagdo. Sao questdes criticas ao modelo os fatores ambientais ndo controlaveis, que podem

afetar de forma positiva ou negativa o atingimento dos resultados (WHOLEY et al. 2004).
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Entretanto, o contexto atual, em diversas areas, traz uma condicao de constante incerteza
e ndo linearidade (EYOAN; OAKDEN, 2016). Em resposta a esse cenario, a abordagem
desenvolvimental proposta por Patton (2006) enfoca o desenvolvimento e a adaptacdo, em
meios em que é preciso dar suporte a processos inovativos (EYOAN; OAKDEN, 2016). Para
Patton (2006), o processo avaliativo deve ser capaz de prover informacdes Uteis e em tempo
habil para que a avaliacdo promova a aprendizagem em um ambiente dindmico (PATTON,
2006).

O Quadro 1 e o0 Quadro 2 apresentam uma proposta de comparacdo entre as trés

abordagens aqui colocadas em evidéncia: Somativa, Formativa e Desenvolvimental.
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Quadro 1 — Comparacao entre abordagens (Continua)
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2.2.5 Desenhos metodoldgicos

As classificagdes descritas acima permitem a delimitacdo do propdsito da avaliagéo,
gue entendemos aqui como 0s seus objetivos e propostas de uso. Além disso, provém diretrizes
praticas. A partir desses pressupostos iniciais, parte-se para o desenho metodoldgico de um
plano avaliativo.

Apos a delimitacdo de seus objetivos, o desenho de um plano avaliativo requer a
determinacdo de quais perguntas precisam ser respondidas pela avaliacdo. As perguntas da
avaliacdo, dependerdo do desenvolvimento daquilo que se avalia, do contexto em que se insere
0 objeto, e do proposito da avaliacdo (KELLOGG FOUNDATION, 1998).

Para Worthen et al. (2004), as avaliagdes séo realizadas para responderem perguntas e
aplicar os critérios de julgamento do valor daquilo que se avalia. Estas perguntas servirdo como
direcdo e base de sustentacdo para a avaliagdo. As perguntas da avaliagdo trazem foco ao
processo avaliativo. Sem elas, haveria dificuldade em explicar o que sera encaminhado, como
e por qué (WORTHEN et al., 2004).

A NSF (2002) reforca que a definicdo das questbes que merecerdo destaque na
avaliacdo, dependerdo da situacdo e do contexto politico em que o objeto avaliado é
desenvolvido. A compreensdo sobre o que precisa ser respondido pela avaliacédo, deixa as
possibilidades da avaliacdo explicitas a quem a planeja, e ainda permite a definicdo embasada
sobre as perguntas que precisardo ser feitas. O desenvolvimento das perguntas avaliativas deve
considerar alguns passos: identificar os stakeholders e audiéncia; formular questdes de interesse
desses atores; definir as saidas e termos mensuraveis; priorizar questdes (NSF, 2002).

Patton (2011) argumenta que em um processo avaliativo o importante é ndo parar de se
questionar, porém € preciso fazer as perguntas certas. Frente aos ambientes dindmicos ou
complexos, ao que propde o0 uso da avaliacdo desenvolvimental, o autor aponta que é preciso
também focar em perguntas desenvolvimentais. Assim, reforca que as perguntas devem atender
ao proposito da avaliacdo (PATTON, 2011).

Apo6s a definicdo das perguntas, é possivel adentrar na definicdo da estratégia
metodologica. A estratégia buscara prever quais informacgdes sdo necessarias para responder
cada pergunta, com quem coletar e como a informacéo seré obtida (WORTHEN et al., 2004;
COTTA, 1998, KELLOG FOUNDATION, 1998). Especificamente, o0s desenhos
metodoldgicos buscam delimitar a organizacdo da avaliacdo, a maneira e 0s métodos com 0s

quais serdo coletadas as informacdes (WORTHEN et al., 2004).
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A partir dos entendimentos mais comuns na literatura, os desenhos metodol6gicos
podem ser definidos como descritivos ou causais. Em geral, avaliacdes descritivas sao
utilizadas para estimar necessidades, em estudos de acompanhamento ou processos, ou ainda
em estudos com o objetivo de determinar o desempenho e 0 impacto. As perguntas avaliatorias
serdo normalmente descritivas, tentando ilustrar processos, mostrar tendéncias, ou apontar
status de algo. Por sua vez, quando a questdo avaliada é causal, costuma-se utilizar desenhos
experimentais ou quase-experimentais (WORTHEN et al., 2004).

Sobre as avaliacGes causais, Cotta (1998), aponta que nas ciéncias sociais, estas se
definem em termos de probabilidades. A escolha do desenho de investigacdo é decisiva, visto
que para estabelecer relagdes causais, € preciso demonstrar trés aspectos: 1) Que a causa
precede o efeito no tempo; 2) Que causa e efeito variam simultaneamente a medida do tempo;
3) Que néo existe explicacdo alternativa para aquele efeito além da causa apontada (COTTA,
1998).

Em relacdo as metodologias de coletas de informacdes, ha em geral duas abordagens:
guantitativas e qualitativas. Enquanto a avaliacdo quantitativa estd atrelada a perspectiva
numeérica, a avaliacdo qualitativa visa colocar o foco sobre a qualidade de algo, sua expressao
em palavras. Entre os avaliadores é comum o entendimento que os métodos qualitativos e
quantitativos tém diferentes atributos, os quais irdo direcionar a decisdo do avaliador quando
da opcdo por um método que atenda ao propdsito da avaliacdo (NSF, 2002). Serapioni (2016)
reforca que em termos metodoldgicos, o campo da avaliacdo utiliza uma ampla gama de
ferramentas qualitativas e quantitativas advindas das ciéncias sociais. Desta forma, utiliza-se
dos mesmos métodos e técnicas que sdo geralmente adotadas para a investigacdo social,
pressupondo a mesma rigorosidade procedimental (SERAPIONI, 2016).

Matos e Macedo (2008) contribuem ao explicar que a avaliacdo é o ato de julgar, medir
ou calcular a qualidade, importancia ou quantidade de algo. Esses julgamentos, medidas e
calculos séo feitos, essencialmente, de duas maneiras: Objetiva, ao se aplicar regras e formulas
aos dados que compdem o objeto avaliado, medindo seu valor; subjetiva, ao utilizar-se da
percepcdo sobre a importancia, qualidade ou quantidade de algo, para estimar seu valor. O valor
estimado a algum objeto depende, entdo, da funcdo utilizada na sua avaliacdo. As funcbes
podem ser, assim, numeéricas, as quais colocam nimeros aos objetos avaliados, ou qualitativas,
as quais se traduzem em processo mental ou julgamento qualitativo (MATOS; MACEDO,
2008).

Os métodos quantitativos tendem a ser vistos como aqueles que trazem informacoes

mais acuradas e objetivas, dado que em geral sdo padronizados e replicaveis, podendo ser
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analisados a partir de técnicas estatisticas. JA o levantamento qualitativo ndo segue esses
preceitos. Em funcédo disso, convencionou-se que os métodos qualitativos eram mais adequados
a avaliacOes de carater formativo, e que as avaliacbes somativas possuem melhor apoio a partir
de métodos quantitativos (NSF, 2002).

Entretanto, grande parte dos avaliadores concordam que trabalhar com um Unico
método, ou abordagem, pode ndo ser apropriado. Isso se d& porque o método deve ser
selecionado a partir das questdes que se espera responder. E dado que muitos fenémenos
avaliados sdo amorfos ou dificeis de medir diretamente, esses fendbmenos exigem que se
apliguem multiplas abordagens para responder as questdes de maneira adequada (WORTHEN
etal., 2004). A Kellogg Foundation (1998), por exemplo, encoraja seus avaliadores a utilizarem
multiplos métodos de avaliacdo, visto que essa multiplicidade tende a trazer uma perspectiva
mais completa e correta da realidade (KELLOGG FOUNDATION, 1998).

A escolha por métodos de coletas de dados deve levar em consideracdo quais
informacdes serdo necessarias para responder as questdes da avaliacdo, e a medida em que 0s
métodos escolhidos irdo responder satisfatoriamente essas questfes. Diante da necessidade de
coletar informagcbes quantitativas, sdo possiveis métodos os testes, as afericdes, 0s
questionarios, as entrevistas. J4 para o levantamento qualitativo de informacdes pode-se
recorrer a realizacdo de estudos de casos, consulta a documentos, a observacao, grupos focais,
entrevistas, entre outros (WORTHEN et al., 2004).

A partir da abordagem quantitativa, busca-se pela mensuragdo de informacgdes que
indiguem mudancas na realidade observada, no que tange aos objetivos, resultados ou
atividades, por exemplo. Entretanto, em diversos contextos, incluindo os ambientes sociais, é
dificil medir mudancas, pois em geral sdo subjetivas e sujeitas a muitas interpretacfes. A
indicacdo de mudancas é feita, entdo, a partir de conceitos, muitas vezes ndo mensuraveis
diretamente. Para medir a variacdo de conceitos é necessario, antes, que se tenha clareza sobre
qual a visdo do conceito que sera adotada. A fim de operacionalizar conceitos em parametros
objetivos e mensuraveis, cria-se entdo o que se entende como indicadores (ARMANI, 2006).

Nesse contexto, os indicadores podem ser entendidos como formas de captar fenémenos
sociais que ndo se pode dimensionar diretamente. Seus tipos dependerdo de qual compreensédo
é adotada sobre o conceito em estudo, e de que forma € operacionalizada. Assim, 0 processo de
transformar conceitos em indicadores requer: a identificacdo das dimensdes fundamentais - ou
variaveis - do fenémeno observado, a partir da compreensdo adotada; e a criacdo das formas
apropriadas para medir essas variacdes, os indicadores em si. O indicador ¢ entdo “[...] um

instrumento de medicdo utilizado para indicar mudancas em alguma realidade. Ele é uma régua
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ou um padréo que ajuda a medir, avaliar ou demonstrar variagcdes em alguma dimenséo da
realidade [...]” (ARMANI, 2006, p. 58).

No contexto da avaliacdo de programas, € comum a utilizacdo de indicadores de
performance. As medi¢cdes de performance sdo ferramentas de avaliacdo descritivas que
permitem uma compreensdo do programa ou da organizagdo de forma continua,
particularmente quando o interesse for a gestdo por resultados. Sdo baseadas em indicadores
quantitativos e o propdsito é fornecer informacfes objetivas aos gestores para melhorar a
tomada de decisdo e assim fortalecer a prépria performance do programa, bem como prover
accountability para uma série de stakeholders. Dentre 0s seus tipos, estdo mensuracdes sobre
recursos, produtos ou entregas, produtividade, eficiéncia, qualidade, impactos, custo-
efetividade, satisfacdo, entre outros (WHOLEY et al., 2004).

De forma a exemplificar, no que tange as redes de cooperacdo, Cheikhrouhou et al.
(2008), a partir de um estudo de caso, desenvolvem um modelo avaliativo que busca estimar os
beneficios para as empresas, no que concerne a oportunidades de negdcios, ao participarem de
redes de colaboracdo horizontais. O modelo considera: A estimativa de oportunidades que
podem ser geradas pela rede; As possibilidades de geracdo de produtos em parceria e sua
consequente operacdo; A melhor combinacdo de parcerias entre empresas para atender as
demandas por produtos; e Os custos para que as empresas participantes realizem a entrega
prevista. O modelo considera tanto dados quantitativos como qualitativos para estimar a
intensidade entre as variaveis colocadas. Considerando o ambiente inovativo, para avaliar as
melhores configuracGes de parcerias, 0 modelo leva em consideracdo as varidveis: objetivos
comuns entre as empresas, disponibilidade de recursos, competéncias técnicas, performance
dos produtos, competéncias chave de cada empresa, confianga entre os parceiros, e a
proximidade geografica entre as empresas (CHEIKHROUHOU et al., 2008).

Na mesma linha, Peng e Meng (2016) desenvolvem uma analise em uma rede de
empresas do setor industrial evidenciando a selecdo de parceiros para cooperagdo na
manufatura de produtos inovadores. Visando a melhor combinacao de parceiros na rede, para
determinadas demandas, os autores desenvolvem um modelo estatistico de analise de dados, o
qual considera multiplos fatores, inerentes as empresas e as demandas. Para exemplificar,
partem do caso de um produto a ser desenvolvido entre empresas da rede, e concluem que o
modelo permite a avaliacdo das melhores combinacdes e, por conseguinte, dos melhores
resultados para as empresas participantes (PENG; MENG, 2016).

Apds o desenho e coleta de dados em um processo avaliativo, as informagdes devem

ser descritas, analisadas, interpretadas e julgadas. O julgamento das informacdes dependera do
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significado dos achados frente ao contexto em que se insere o objeto avaliado. Essas analises
deverdo ser, entdo, utilizadas de acordo com o propdsito definido para o processo de avaliacéo
(KELLOG FOUNDATION, 1998).

O objetivo da etapa de analise dos dados € dar sentido a eles, a partir de um processo de
reducdo e sintese de informagdes, e assim permitir sua inferéncia. Para definir as técnicas de
analise e interpretacdo de dados, deve-se verificar que métodos sdo mais adequados diante das
questdes que se esta tentando responder, das informacdes que se planeja coletar e dos métodos
da coleta em si. Além disso, € importante pensar nas pessoas que receberdo os relatorios da
avaliagdo e se 0s métodos de analise e interpretacdo serdo bem compreendidos por este publico.
Por fim, é preciso considerar qual é a escala de medida dos dados e quais métodos estatisticos
sdo apropriados para essa analise (WORTHEN et al. 2004).

As analises sobre dados quantitativos em geral consideram o uso de técnicas estatisticas,
que podem ser das mais simples as mais avangadas. As analises quantitativas requerem que se
interprete os dados e verifique se estes fazem sentido diante dos fatores contextuais. J& as
analises qualitativas, sdo com frequéncia vistas como um modo narrativo que traz os resultados
numeéricos (quantitativos) para um contexto. Porém, mais do que isso, as andlises qualitativas
ajudam a explicar como o objeto avaliado funciona e porque vem se comportando de tal maneira
dadas as circunstancias, por quais razdes vem enfrentando eventuais problemas, e pode ainda
ajudar a explicar resultados que ndo podem ser mensurados quantitativamente. A analise
qualitativa € vista, entdo, como um caminho para trazer melhor entendimento sobre aquilo que
se avalia (KELLOG FOUNDATION, 1998).

Patton (2008) destaca que a analise dos dados deve ser planejada antes mesmo da coleta,
e que o ato de fazer simulacbes pode facilitar seu planejamento. S&o questdes chave neste
momento, refletir sobre o que esses resultados significam, ou mesmo que acbes seriam
realizadas a partir desses resultados. A etapa de planejamento da anélise, € 0 momento para
pensar sobre quais serdo os critérios para julgar os dados coletados, e formaliza-los. Os critérios
possuem ligacdo com os objetivos e aquilo que se espera da intervencéo avaliada.

Para dados qualitativos, os critérios podem envolver casos e exemplos daquilo que se
espera. Para quantitativos, os critérios podem ser estabelecidos a partir de padrdes desejaveis.
Para a definicdo dos critérios, Patton (2008) sugere a utilizacdo de pelo menos trés niveis de
realizacdo: 1) Nivel em que o resultado obtido é considerado altamente efetivo; 2) Nivel em
que o resultado obtido é considerado adequado; 3) Nivel em que o resultado obtido é
considerado inadequado (PATTON, 2008).
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Apos a interpretacdo e andlise dos dados obtidos pelo processo de avaliagdo, um
importante passo é fazer uma boa apresentacao e comunicacgéo da avaliacdo realizada, pensando
no seu uso por parte dos stakeholders interessados. Uma pratica comum e indicada € a
construcdo do relatorio de avaliagdo. A construcao de um relatorio de avaliacdo deve levar em
conta a apresentacdo dos objetivos, métodos e procedimentos da avaliacdo, a apresentacao dos
resultados, descobertas, resumos e interpretacdes das informacgdes obtidas, as conclusdes e

recomendacdes do avaliador, e outros itens que se julgar relevantes (WORTHEN et al. 2004).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo € de natureza exploratdria e qualitativa. A pesquisa exploratoria busca
maior familiaridade com o problema em foco, buscando torna-lo explicito ou construir
hipbteses (GIL, 2004). Ja sua abordagem é qualitativa, a qual abrange estudos com enfoque
interpretativo e naturalistico da realidade (DENZIN; LINCOLN, 2000).

O tipo de estudo realizado configura-se como um estudo de caso, o qual busca
compreender fendmenos sociais complexos, permitindo a investigacdo de fenémenos
contemporaneos do contexto real (YIN, 2005). Nas ciéncias sociais a diferenca entre fendbmeno
e seu contexto representa um dos grandes desafios dos pesquisadores, muitas vezes limitando
a resolucdo de problemas com o uso de procedimentos com alto nivel de estruturacdo. Por este
motivo, ha uma crescente realizacdo de estudos de casos nas ciéncias sociais, com objetivos
distintos: a) explorar situacGes da vida real que ndo possuem limites claramente definidos; b)
preservar o carater unitario do objeto em estudo; ¢) descrever o contexto daquilo que se esta
investigando; d) formular hipoteses e desenvolver teorias; e) explicar relacBes causais entre
variaveis presentes em situacdes complexas que ndo permitem a utilizacdo de experimentos e
levantamentos (GIL, 2004).

Seguindo as instrucfes de Yin (2005) para estudos de caso, o trabalho foi estruturado
em trés fases: (1) escolha do referencial tedrico, composta pela selecdo dos estudos e
desenvolvimento de um protocolo base para a coleta de dados; (2) coleta e anélise dos dados;
(3) analise interpretativa dos dados a luz das teorias selecionadas. Além disso, considerando o
modelo de dissertacdo do programa de Mestrado Profissional em Administracdo da ESAG, ao
qual este estudo esta vinculado, foi realizada uma etapa de elaboracdo de proposta de
intervencdo a situacdo problema delimitada.

Para o desenho da pesquisa, adotou-se como referéncia o conceito de avaliabilidade da
avaliacdo (evaluability assessment) explicado por Wholey (2004). Nesse sentido, incorpora: o
envolvimento dos stakeholders (especialmente usuarios da avaliagdo); a analise e clarificacdo
dos objetivos do programa entre as partes; exploracao da realidade do programa; validacdo das
bases do programa e necessidades de redesenho; definicdo das prioridades e intencdes de uso
do modelo de avaliacdo, em acordo com as partes (WHOLEY et al., 2004).

Diante do exposto e a partir do proposito do estudo, 0 Quadro 3 sistematiza o desenho

da pesquisa, correlacionando objetivos especificos e procedimentos metodolégicos:
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Quadro 3 - Objetivos especificos e métodos de coleta de dados

Objetivo especificos Métodos de coleta de dados

Levantamento documental;

1) Caracterizar as diretrizes do programa Verticais de ! .
Entrevista semiestruturada;

Negdcios;

2) Compreender a demanda por avaliagcdo do Programa

Verticais de Negocios na perspectiva dos stakeholders; Entrevista semiestruturada;

3) Caracterizar o propésito, as diretrizes metodologicas e

premissas para implementacéo da avaliagdo, a partir da Andlise a partir dos dados coletados nas
andlise da demanda a luz de diferentes abordagens etapas anteriores;

avaliativas

4) Validar com os stakeholders o propdsito e as diretrizes Reunido estruturada com a adocéo de
metodolégicas para o desenho do plano de avaliacdo técnicas de cocriacao;

5) Sistematizar o plano de avaliagdo e premissas para sua Sistematizagdo a partir dos dados coletados
implementacéo nas etapas anteriores

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Em atendimento ao primeiro objetivo especifico, a etapa inicial do estudo foi
operacionalizada por meio de levantamento documental e coleta de dados primarios, por meio
de entrevistas semiestruturadas (APENDICE B e APENDICE C). Foram analisadas as
publica¢Ges mais recentes da ACATE: Tecnologia e Inovacdo em Santa Catarina: ACATE 30
anos (2016); ACATE Tech Report (2016); Observatorio ACATE (2018); Relatorio Anual de
Atividades 2017 (2018); alem do Regimento Interno Verticais de Negocios, atualizado em
2019. As entrevistas foram realizadas com representantes de diferentes categorias de
stakeholders, levantados de forma preliminar a partir de documentos da organizagdo e da
experiéncia da pesquisadora com o programa, sendo: (1) fundadores (visdo dos precursores do
programa); (2) diretores da ACATE (vis&o institucional atual); (3) diretores das Verticais (visao
dos participantes do programa); (4) equipe executiva (visdo da equipe de gestdo do programa).
Foram entrevistados: um dos fundadores do programa; dois membros da diretoria formal da
associacdo; o diretor de uma vertical e representante dos empresarios participantes; e dois
membros da equipe de gestdo do programa, os quais sdo colaboradores contratados pela
associacéo, totalizando seis entrevistas. O Quadro 4 caracteriza 0s sujeitos que compuseram a

primeira rodada de entrevistas.
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Quadro 4 - Sujeitos da primeira rodada de entrevistas

Entrevistado | Relagdo/Cargo na Envolvimento no Programa Tempo de
ACATE Participacdo/
Envolvimento no
Programa
El.l Fundador do Envolveu-se com o processo de criagdo do programa. O | Envolvimento direto
Programa, ex- entrevistado foi parte da diretoria estatutaria da por 4 anos, e
presidente da ACATE durante a gestdo em que o programa foi envolvimento
ACATE e atual |concebido e langado, atualmente é parte do conselho indireto por 6 anos
Conselheiro deliberativo da associacao.
El.2 Diretor Envolvem-se diretamente no contato com os diretores {10 anos
Estatutario, ex-  |das verticais e alinhamento destes quanto a estratégia
diretor de da ACATE. Acompanham as demandas do mercado e
Vertical também articulam players do mercado para conectar

aos grupos e diretores. Conecta e articula o programa
com demais iniciativas da ACATE.

ELl3 Diretor Executivo | Acompanha os diretores das verticais e macro entregas |9 anos
do programa. Apoia a equipe gestora em demandas
pontuais. Auxilia na defini¢do da equipe de gestdo.
Conecta e articula o programa com demais iniciativas

da ACATE.
El4 Diretor de Apoia e organiza o grupo. Guia o grupo para 7 anos
Vertical alinhamentos praticos de desenvolvimento de a¢6es

colaborativas. Tem papel de articulacdo de parceiros e
iniciativas, e muitas vezes coordena as frentes de
trabalho. Representa o grupo perante a diretoria da
ACATE e ao seu segmento de mercado.

EL15 Gerente de Apoia a equipe de gestdo na gestdo do programa. 5 anos
Programas Trabalha pelo alinhamento da cultura e propésito da
Estratégicos ACATE e do programa. Articula oportunidades e

conexdes entre empresas, com parceiros, mercado, e
demais iniciativas. Apoia a equipe no desenvolvimento
de cada vertical.

El.6 Analista de Apoia 0s grupos na gestao, execucao e direcionamento (2 anos
Gestdo do das atividades. Incentiva e motiva dos grupos. Articula
Programa oportunidades e conexdes entre empresas, com
Verticais de parceiros, mercado, e demais iniciativas. Acompanha e
Negdcios busca desenvolver cada vertical.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Essa etapa procurou incorporar o conceito de avaliabilidade de avaliacdo no que que
concerne a clarificacdo sobre os objetivos do programa, exploracéo da sua realidade e validacdo
de suas bases em conjunto aos stakeholders (WHOLEY et al., 2004; BRUNNER et al., 2019).
Assim, as entrevistas buscaram levantar a opinido dos entrevistados acerca dos objetivos,
finalidades e propdsito do programa, sua definicdo e préatica, e quem sao seus principais
stakeholders.

Em atendimento ao segundo objetivo especifico, realizou-se uma etapa de coleta de
dados primarios, a fim de caracterizar a demanda por avaliagdo no programa. Para a coleta, foi
composta uma amostra com stakeholders do programa identificados junto aos entrevistados na

coleta de dados anterior. Atualmente o programa conta com 13 verticais: Agronegécio,
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Construtech, Conectividade e Cloud, Educacdo, Energia, Fintech, Games, Governanga e
Sustentabilidade, 10T (Internet das Coisas), Manufatura, Salude, Seguranca e Varejo. Para o
escopo deste estudo foram escolhidas quatro verticais prioritarias, englobando grupos com
niveis de maturidade distintos, considerando avaliacdo fornecida pela equipe do programa,
atualizada em dezembro de 2018. A avaliacdo de maturidade é feita a partir de cinco dimensdes
de andlise: Visibilidade, Mercado, Conhecimento, Envolvimento com o Ecossistema, e
Governanga e Sustentabilidade. A maturidade é classificada nas cinco dimensdes por meio de
indicadores binarios e critérios de validacao, distribuidos em quatro niveis de maturidade.

Em ordem crescente de maturidade, as verticais selecionadas foram: Construtech
(tecnologia para a Construcdo Civil), fundada em 2018; Fintech (tecnologia para o setor
financeiro), criada em 2016; Manufatura, fundada em 2012; e Salde, fundada em 2010.
Ademais, foram entrevistados membros da diretoria estatutaria da associagdo, e um
representante da equipe gestora do programa, apontados como stakeholders principais no
levantamento de dados inicial.

Assim, a amostra da segunda etapa totalizou 15 entrevistados e ficou composta da
seguinte maneira: 3 representantes de cada grupo (1 diretor mais 2 empresarios participantes)
devidamente aderidos ao programa, e escolhidos a partir do critério de maior participacdo em
reunides, indicador utilizado para medir 0 engajamento da empresa no programa; 2
representantes da diretoria estatutaria da associacdo, e 1 representante da equipe gestora do
programa.

O Quadro 5 e 0 Quadro 6 caracterizam 0s sujeitos dessa etapa da pesquisa.

Quadro 5 - Sujeitos segunda etapa (Continua)

Entrevistado Grupo a que pertence Condi¢o/Cargo Temp_o de Participagdo/
Envolvimento no programa

E2.1 Vertical Construtech Empresario Participante 1ano

E2.2 Vertical Construtech Empresério Participante 1 ano e 6 meses

E2.3 Vertical Construtech Diretor da Vertical 1 ano e 4 meses

E2.4 Vertical Fintech Diretor da Vertical 2 anos e 10 meses

E2.5 Vertical Fintech Empresério Participante 2 anos e 8 meses

E2.6 Vertical Fintech Empresério Participante 2 anos e 8 meses

E2.7 Vertical Manufatura Diretor da Vertical 6 anos




Quadro 6 - Sujeitos segunda etapa (Concluséo)
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Entrevistado Grupo a que pertence Condigéo/Cargo Temp_o de Participagdo/
Envolvimento no programa

E2.8 Vertical Manufatura Empresario Participante 1 ano e 9 meses
E2.9 Vertical Manufatura Empresario Participante 2 anos e 6 meses
E2.10 Vertical Satde Diretor da Vertical 7 anos
E2.11 Vertical Satde Empresério Participante 3 anos e 3 meses
E2.12 Vertical Saude Empresario Participante 6 anos e 3 meses
E2.13 Diretoria Estatutaria Diretoria ACATE e ex-diretor | 8 anos e 7 meses

ACATE de Vertical
E2.14 Diretoria Estatutéria Diretoria ACATE e 9 anos

ACATE Empresario Participante

(Vertical Manufatura)

E2.15 Equipe de Gestdo do Gerente de Programas 4 anos

programa Estratégicos

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

A coleta e analise dos dados foram realizadas tomando como referéncia 0 modelo de

andlise apresentado no Quadro 7 e no Quadro 8, estruturado com base em Worthen et al. (2004)

e Patton (2011) quanto as abordagens Somativa, Formativa e Desenvolvimental, e em Patton

(2011) quanto as dimensdes e categorias de analise.
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Quadro 7 - modelo de anélise (Continua)
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Quadro 8 - Modelo de Anélise (Conclusao)
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Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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A anélise de dados a luz das trés abordagens avaliativas, se deu a partir da analise de
conteudo, e compds o terceiro objetivo especifico do estudo. A analise de contetido se da a
partir de um conjunto de técnicas de analise, realizadas a partir de procedimentos sistematicos
e objetivos (BARDIN, 1977). A segunda e terceira etapas adentraram entdo na exploracdo das
prioridades e perspectivas de uso da avaliagdo, a partir das demandas evidenciadas pelos
stakeholders, seguindo os preceitos colocados por Wholey et al. (2004) e Brunner et al. (2019)
no que tange a avaliabilidade da avaliagdo.

A partir da andlise dos dados e prioridades definidas, chegou-se a 4 etapa do
desenvolvimento do estudo, atendendo aos Ultimos objetivos especificos. Esta etapa foi
realizada por meio de reunido estruturada com parte dos membros previamente entrevistados,
a partir da adocdo de técnicas de cocriagdo. A cocriagdo pode ser entendida como um processo
pelo qual varias pessoas criam ou desenvolvem algo de maneira conjunta. Para que se efetive a
cocriacgao é preciso preparar 0 ambiente para que ela aconteca, e estabelecer foco ao processo
(FRANCO, 2013).

Foram convidados para esse momento, inicialmente os diretores de cada grupo, um
representante da diretoria estatutaria da ACATE e um representante da equipe gestora do
programa. Por indisponibilidade de agenda, os diretores das Verticais Construtech e Fintech
ndo puderam fazer-se presentes. Foram entdo convidados os demais entrevistados
representantes dessas verticais, porém nenhum deles conseguiu adequar-se a agenda do
encontro. Sendo assim, fizeram-se presentes na reunido os representantes das Verticais Salde
e Manufatura, da equipe de gestdo do programa, e da diretoria estatutaria da ACATE,
consistindo nos entrevistados E2.7, E2.10, E2.15, E2.14, respectivamente. Ainda, foram
convidadas a participar da reunido a nova gerente de programas estratégicos da organizacéo, e
a nova lider do programa verticais de negocios.

A reunido foi realizada a partir de trés topicos: 1) Validacdo das conclusdes da analise
da demanda por avaliacdo e sistematizacdo dos achados quanto a caracterizagdo dos propositos
da avaliacdo; 2) Priorizacdo e defini¢do final das perguntas avaliativas correspondentes aos
propositos para compor o Plano de Avaliacdo; 3) Definicdo de diretrizes metodoldgicas do
Plano de Avaliacdo.

A partir das defini¢Ges realizadas com os stakeholders, foram elaboradas sugestdes
sobre 0s métodos de coleta de dados e critérios para julgamento das informacdes a serem

levantadas. Além disso propds-se um plano de implementacdo da avaliacdo de forma geral.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

41 O PROGRAMA VERTICAIS DE NEGOCIOS NO CONTEXTO DA ACATE E DO
ECOSSISTEMA CATARINENSE DE INOVACAO

Esta secdo discute os resultados da primeira etapa da pesquisa, que teve como objetivo
identificar as diretrizes do programa e seus stakeholders. A discussao € feita posicionando o
Programa Verticais de Negdcios no contexto da ACATE e do ecossistema de inovagdo no qual
esta inserido.

O setor de tecnologia em Santa Catarina corresponde a cerca de 5,6% da economia do
estado, tendo faturado em 2017, R$15,53 bilhdes. Entre as mesorregides de maior destaque,
estdo a Grande Floriandpolis, o Vale do Itajai e o Norte Catarinense. Juntas, as trés regides
concentram 83,2% do faturamento de um setor que vem crescendo sistematicamente. Em 1986,
havia 129 empresas de tecnologia no estado, ja ao final de 2017 o setor contava com 12.365
empresas. Destas, 50% nasceram a partir de 2012, mostrando um crescimento exponencial nos
altimos anos. (OBSERVATORIO ACATE, 2018).

Dentro desse contexto, tem destaque a atuacdo da Associacdo Catarinense de
Tecnologia (ACATE), nascida no ano de 1986, em uma década de efervescéncia do
empreendedorismo de base tecnoldgica no estado. Ao longo dos anos iniciais, a ACATE se
consolidou como uma entidade de classe comum, tornando-se a voz do empresariado de
tecnologia. Com o tempo, o conhecido “associativismo tradicional” foi dando espago ao que a
associacdo reconhece como “associativismo inovador”, entendido pela entidade como aquele
pautado na sinergia e na colaboracgéo, e que coloca em voga o ecossistema e a geracao de novos
negdcios. A ACATE voltou-se, entdo, ao fomento de iniciativas que colocassem os associados
em contato direto, tornando-os protagonistas da construcdo do ecossistema de inovacao e
fortalecimento do ambiente de negocios. (ACATE, 2016)

No escopo de atuagdo da organizacdo estdo acOes de representatividade,
relacionamento, e entrega de beneficios e facilidades que auxiliem as empresas associadas em
suas jornadas. Também promove o didlogo e fomenta os diversos polos regionais catarinenses,
0 empreendedorismo, a inovacado, e o desenvolvimento de outros setores econdmicos a partir
da tecnologia. Em 2017, a associacdo mudou seu posicionamento e langou uma nova marca,
pegando para si a missdo de promover a cultura da inovacdo no estado. Para a ACATE, a

inovacao € o seu cerne, e tudo o que planejam devera ter esse fim (ACATE, 2018).
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Nesse sentido, a ACATE tem investido na interagdo e sinergia entre 0s empresarios,
fomentando um ambiente propicio a colaboracéo e geracdo de novos negocios (ACATE, 2016).
Em sua &rea de Programas Estratégicos, a associacdo promove iniciativas de fomento ao
empreendedorismo e inovacdo, visando contribuir para o fortalecimento do ecossistema de
inovacao no qual esté inserida (ACATE, 2018). Com esse proposito criou, em 2009, o programa
Verticais de Negocios.

O programa consiste na reunido de grupos de empresas que atuam em mercados
distintos e complementares. Seu objetivo principal é gerar interagdo entre 0s empresarios e
promover colaboragfes que resultem em negdcios. (ACATE, 2016)

De acordo com o Regimento Interno do programa, as Verticais de Negdcios tém como
proposito: “Desenvolver e fomentar o crescimento das empresas de tecnologia associadas e
assim fortalecer os diversos segmentos de mercado a partir da tecnologia.” (ACATE, 2019, p.
6). Como finalidades, as Verticais esperam: Ampliar a cooperagao entre as empresas e a geracao
de negdcios; promover a aprendizagem organizacional; fortalecer o branding da ACATE e das
empresas participantes (ACATE, 2019).

As informacgdes levantadas em documentos da associag¢éo apresentam o programa como
promotor do desenvolvimento de redes interorganizacionais, buscando promover a cooperagdo
e a colaboragdo em grupos de empresas, em prol da aprendizagem e da geracao de negécios,
nos termos vistos em Jackson (2011) e Trzeciak et al. (2018) para o contexto dos ecossistemas
de inovagéo.

Os resultados obtidos nas entrevistas apontam um alinhamento entre os entrevistados
em relacdo a base estratégica do programa e principais atores envolvidos. Para eles, 0 programa
tem como propdsito fortalecer as empresas participantes, a prépria entidade, e 0 meio em que
se insere, a partir do compartilhamento e cooperagao entre os participantes. Como resultados
espera-se, entre outros: o crescimento dos negdcios; o fortalecimento do associativismo; mais
visibilidade aos envolvidos; a geracdo e ampliacdo do conhecimento. As diretrizes percebidas
pelos entrevistados assemelham-se, portanto, aquelas formalizadas no Regimento Interno do
programa Verticais de Negocios (2019).

O entrevistado E1.1, o qual foi um dos fundadores do programa, explica que a criagcao
das Verticais se deu em decorréncia da necessidade de promover a cooperacdo entre 0S
empresarios associados, que até entdo ndo se engajavam com a associacdo. Ainda, com a
indicacdo de um empresario associado para tornar-se diretor em cada vertical, a iniciativa
buscava o desenvolvimento de liderancas para o setor, capilarizando a representagdo da

ACATE nos diversos segmentos de mercado atendidos por solugdes tecnoldgicas. Por fim, o
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programa se justificava pela necessidade de atender demandas comuns que chegavam por meio
dos associados. Agora organizados por segmentos de mercado, 0s empresarios encontravam
apoio uns nos outros para buscar de forma coletiva apoios externos, e contavam com suporte
institucional da ACATE.

Questionado sobre seu entendimento do que é o programa Verticais de Negdcios, 0

entrevistado relata que se trata de:

“Um ambiente de promogdo da cooperag@o entre empresas para o desenvolvimento
econdmico, desenvolvimento social. Para crescimento, para promover a aceleracéo, e
a inovacdo. Acho que deveria ser esse o papel das verticais. E ali dentro elas
promoverem um movimento que agregue valor para as empresas. A empresa tem que
sair daqui melhor do que ela entrou. E esse complemento ele ndo vem na hora. Por
isso tem que ser bem esclarecedor. Cases de sucesso devem ser mapeados, das
empresas que participam. [...] Por que se eu fago isso, quando entra novas verticais e
eu tenho esses nimeros, e o cara recebe, ele comeca a aguardar para ver resultado. Ele
até paga para participar. Se ele ndo vé, ele vai 1a querendo: “Tem dinheiro para mim?
Tem neg6cio para mim? Eu preciso de mao de obra. Ah, ndo tem nada disso? Entéo
essa ACATE ndo serve para nada...” Ele s6 vai buscando. Ele tem que comegar a
trocar ideias, tem que ter espaco para cases, para discutir modelos de negdcios, para
fazer estudos de casos, para aprender. Os empresérios tém que estar predispostos a
aprender.” (ENTREVISTADO E1.1).

Nota-se, portanto, que desde o inicio o programa apresentou caracteristicas de
promocdo do ecossistema de inovacdo. Isenberg (2010), aponta entre as dimensGes de um
ecossistema de inovagdo, a dimensdo Mercado, a qual deve contar com redes de
empreendedores para 0 seu desenvolvimento. O ecossistema de inovacdo também é mais
propicio ao desenvolvimento dos negdcios inovadores a medida que cresce a oferta de capital
financeiro aos empreendimentos, que a cultura favorece o surgimento de cases de sucesso e as
trocas entre os atores, e que se desenvolvem liderancas alinhadas a essa cultura, entre outras
dimensdes (ISENBERG, 2010).

A visdo da diretoria formal da associacdo, vai ao encontro da visao do fundador e aborda
ainda uma perspectiva préatica de atuacdo do programa. Para esses diretores, 0 programa existe
para organizar e estruturar a participacao das empresas associadas na ACATE e fazer com que
0 associado trabalhe em prol do seu setor, de forma coletiva. As Verticais sdo vistas como uma
ferramenta para promover ac¢Ges associativas, por meio do protagonismo dos empresarios. A
partir disso, espera-se fortalecer e desenvolver as empresas, 0s empreendedores, e 0 setor como
um todo.

Para alcancar esses resultados, os diretores entendem que ha objetivos distintos para a
ACATE e para os empresarios participantes. Na perspectiva da ACATE objetiva-se:

desenvolver as liderancgas do setor, até mesmo para que possivelmente sucedam os lideres da
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organizacéo; atuar de maneira organizada a partir da estratificacdo das demandas que chegam
até a associacdo; educar os empreendedores para trabalharem de forma colaborativa;
desenvolver competéncias e estruturas que apoiem a promocdo do ecossistema de inovagéo;
Integrar atores dos diversos mercados ao mercado de tecnologia; fomentar a qualidade das
empresas e dos colaboradores. Na opinido dos empresarios, representados aqui pelo diretor de
uma das verticais de negdcios, entende-se que séo objetivos principais: Ampliar o networking;
acessar uma rede qualificada de empreendedores do seu segmento de mercado e parceiros do
ecossistema de inovacdo em contato com a ACATE; ter um canal direto de contato com a
ACATE; desenvolver seu negécio.

A visdo dos diretores coloca a pratica associativista como um meio para 0
desenvolvimento nos negocios e do ecossistema de inovagdo, alinhado ao que a organizagdo
traz em uma de suas publicacdes anteriormente abordadas (ACATE, 2016). Alencar (1997)
coloca o associativismo como a atividade humana desenvolvida a partir da ligacdo de
individuos conectados em rede ou sistema de relag@es sociais. A organizacdo associativa pode
ser vista como uma opcao estratégica de transformacdo do meio, ou como um instrumento que
proporciona aos atores envolvidos mecanismos de adaptacdo ao meio (ALENCAR, 1997). Jao
ecossistema de inovacdo é pautado na presenca dos atores com diferentes papéis de fomento,
apoio e desenvolvimento de negdcios e na interagdo entre eles, principal estimulo para a geragdo
de valor. Estas interacdes devem ser também coordenadas entre elas para que o ecossistema
atinja todo o seu potencial. (GUAN, 2016; TRZECIAK et al., 2018). Assim, entende-se que 0
ecossistema de inovacdo se desenvolve a partir da associacdo entre atores componentes de um
mesmo sistema de rela¢des, como € o caso do programa estudado.

O programa Verticais de Negocios, o qual busca promover uma série de interacoes entre
seus participantes, com redes de parceiros, mercados e outros atores, no intuito de fortalecer os
negocios e desenvolver a localidade, apresenta-se como um mecanismo de promogdo do
ecossistema de inovagao local.

Para compor a visdo dos empresarios participantes do programa foi entrevistado o
diretor de uma das Verticais de Negocios. Na sua visdo o programa busca unir esforcos entre
empresas de um mesmo setor, para extrair beneficios comuns. O programa é importante a
associacdo dado que apoia o atendimento das demandas das empresas de cada segmento de
mercado, e ainda a promove o0 seu desenvolvimento, o desenvolvimento dos empreendedores e
da propria associacao. O entrevistado ressalta que o programa traz vantagens as empresas como:
0 compartilhamento de informagbes entres os membros do grupo, proporcionando

aprendizagem, a geracdo de oportunidades de negdcios, a ampliacdo da visibilidade das
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empresas a partir do grupo, o acesso a uma rede de parceiros qualificadas, entre outros. Em
uma de suas falas, o entrevistado reforca que os principais ganhos para as empresas séo

intangiveis:

“[...] As empresas da minha vertical t€ém alguns desafios, que a agdo em grupo, através
da associacdo pode ser muito mais eficiente do que isoladamente. Entdo € essa, essa
acao coordenada, ganha forca através da associacdo [...] Eu sempre tive em mente que
é o intangivel que conta ali, o aprendizado. Muitas vezes eu peguei Varios
aprendizados das prdprias reunides, ou das oportunidades de outras reunibes e do
Vertical Meeting [evento], que tem ligacdo também com a vertical. E a gente acaba

trazendo para casa o conhecimento e aplicando muitas vezes na empresa.”
(ENTREVISTADO E1.4).

Tidd et al. (2008) explica que em um ambiente cada vez mais competitivo, as aliancas
estratégicas e parcerias diversas, representam as empresas meios para desenvolver seus
negdcios e crescer no mercado. Dentre os principais fatores que levam as empresas a
colaborarem esta a promocéo da aprendizagem compartilhada. (TIDD et al., 2008). A interacéo
entre atores com desafios similares permite trocas de informacdes valiosas, além de aproximar
0s potenciais parceiros. Para que a interacdo aconteca, € importante que haja um ambiente
seguro, que facilite as trocas e aprendizagem. (LUCHESI, 2014) A partir das redes as empresas
esperam entdo adquirir vantagens competitivas. E sdo fatores chaves para o crescimento da rede
na percepc¢ado das empresas, a congruéncia de objetivos entre os atores, o tempo de participacdo
e o fortalecimento e maior representatividade da rede, em sua interagdo com o meio (MINEIRO
et al., 2019). Analisando o caso das Verticais de Negdcios, temos entdo espacos criados para
promover a interagéo e trocas de experiéncias e conhecimentos entre empresas e demais atores
da rede, buscando a geracao de negdécios e fortalecimento do mercado. Entende-se assim, que
0 programa acaba ainda por ampliar capacidade inovativa das empresas a partir da
aprendizagem.

Para completar o entendimento sobre as diretrizes do programa, foram entrevistados
dois integrantes de sua equipe gestora. As percep¢oes dos entrevistados sao bastante similares
as dos demais atores. Os entrevistados entendem as Verticais de Negdcios como um programa
que visa o fortalecimento do ecossistema de inovagdo, por meio das trocas entre as redes de
empresarios e a realizacao de a¢des conjuntas. Como principais pilares do programa colocam:
Trocas de conhecimento; Networking, Cooperacdo; A promocdo da visibilidade; e Geragéo de
negadcios. Ressaltam que ao ponto que o programa contribui para o fortalecimento das empresas

e da associacgdo, impacta no ecossistema de inovagéo e na economia do estado como um todo.
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Quando questionado sobre o0s objetivos préaticos e finalidades do programa, o entrevistado E1.5,

evidencia:

“Eu vejo muito a questéo do fortalecimento das empresas. No sentido de trazer lideres
mais conscientes, mais capacitados, com mais visdo de futuro, mais visdo do
ecossistema. E ai tendo essa visdo assim mais ampliada, levar para que a empresa
possa usufruir desse conhecimento e com isso possa crescer, com sustentabilidade.
Ah! E ai claro, fazer negécios, é um ambiente propicio para negdcios, e parcerias.
Essas parcerias [...] 0 que for que seja uma relacdo de ganha-ganha: fusdo, aquisicdo,
permuta de funcionarios, spinoff, novas sociedades, investimentos, colaboracao,
projetos. [...] Como resultado: empresas mais fortes, mais consolidadas, mais
conhecidas, com mais visibilidade. E ai com isso entra o ecossistema de novo, que a
gente vai trazer com isso um ecossistema mais forte também, mais unido, mais
confidvel. Eu acho que confianca é um resultado muito legal que a gente consegue
com esses grupos. Confianca na ACATE, confianca entre eles, confiangca no
programa. Inovacdo é resultado também, inovagdo em modelos de negdcios, em
servigos, produto, ¢ até em processos [...]” (ENTREVISTADO EL1.5).

A visdo do entrevistado conclui que se trata de um programa dinamico, pautado na
interacdo entre pessoas, e que gera diversos resultados. Seu impacto no ecossistema de inovacao
é direto, sendo o programa visto como um importante componente e articulador dentro do
sistema. Em consonancia, Trzeciak et al. (2018) reforcam que o ecossistema de inovacéao
funciona como um sistema dindmico, formado por um conjunto de atores que se relacionam e
estdo interconectados. As interacbes sdo propulsoras do desenvolvimento tecnologico e
econdmico. O ecossistema contribui assim na catalisa¢do, sustentacéo e suporte ao crescimento
dos negocios, e deve culminar no fomento ao empreendedorismo, e no surgimento de
inovagdes. (TRZECIAK et al., 2018). O ecossistema deve ser entdo, capaz de gerar e distribuir
valor entre os membros que o compéem. (AUDRETSCH et al., 2018).

Sendo o relacionamento entre pessoas a base do ecossistema, o grau de confianca nele
existente guarda influéncia direta no seu desenvolvimento. A confianca e a reciprocidade entre
atores sao vistas como fatores chave dentro das redes. Acontecem a medida em que se ampliam
as conexdes entre 0s atores e cresce o compartilhamento entre eles. Aos poucos as organizagfes
vao tornando-se interdependentes e ampliando o capital social local (LUCHESI, 2014).

Além das diretrizes, foram levantadas durante as entrevistas, a percepcdo dos atores
sobre quem eram os principais stakeholders do programa, e como se envolvem. A todos os
entrevistados € comum o entendimento de que sdo participantes ativos no programa: oS
empresarios associados, a equipe de gestdo e a diretoria da ACATE. Os empresarios e a equipe
gestora atuam no dia a dia das Verticais, participando dos encontros, desenvolvendo e
participando das iniciativas promovidas pelos grupos, e recebendo os beneficios diretos das

interacOes (conhecimento, acesso a rede, parcerias e outros). A diretoriada ACATE acompanha
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diretamente o programa, porém ndo se envolve com a execucao de atividades. Juntamente com
o corpo diretor das Verticais, compe o corpo de tomadores de decisdo do programa.

No ambito da execucgdo de iniciativas pelos grupos, envolvem-se também diversos
atores do ecossistema. Todos os entrevistados apontaram a presenca de atores do ecossistema
de inovagdo no programa, envolvidos em virtude das mais diversas iniciativas planejadas e
executadas em cada vertical. Foram citados por todos os entrevistados a presenca dos Governos,
como atores que apoiam questdes de ordem politica e recursos, o desenrolar das acdes para
fortalecer o ecossistema. Também sdo citadas por todos, as empresas componentes dos
mercados de cada vertical, e que estdo em constante didlogo e interagdo com os grupos: clientes,
fornecedores e investidores, dentre outros atores. Ainda, é citado pelos diretores formais da
ACATE (E1.2 e E1.3) e pelos membros da equipe gestora (E1. 5 e E1.6), 0 envolvimento
constante de membros das universidades e demais instituicbes de ensino superior, em virtude
de projetos com foco na producdo de conhecimento ou desenvolvimento tecnoldgico, e
iniciativas em prol da melhoria na qualificacdo de méo-de-obra para atuacéo nas empresas de
tecnologia.

Nesse sentido, conclui-se que apesar de seu foco principal residir no fortalecimento das
empresas associadas a ACATE, as iniciativas realizadas articulam-se com diversos atores de
um ecossistema de inovacdo. Assim, o programa reforca sua relevancia, dado que um
ecossistema de inovacdo depende da inter-relacdo do seu conjunto de atores, comunidades,
recursos, iniciativas, para permitir que os fluxos de conhecimento ocorram (WESSNER, 2007;
ISENBERG, 2010). A partir da inter-relacao entre os atores do meio, o ecossistema de inovacao
busca a geracdo de conhecimento, a adi¢do de valor e riqueza de uma economia, promovendo
seu desenvolvimento (JACKSON, 2011).

Diante do exposto, entende-se que o programa Verticais de Negocios figura como um
componente do ecossistema de inovacgdo inserido na dimensdo mercado, conforme Isenberg
(2010). Ainda, a partir de suas diretrizes, stakeholders e préaticas, 0 programa promove a
articulacéo de atores e o fomento ao desenvolvimento do ecossistema de inovacgdo, tomando
como principios a cooperacao e a colaboracdo em rede para o desenvolvimento de a¢bes que
fortalecam as demais dimensdes do ecossistema e seus atores, trazendo oportunidades diversas
as suas empresas participantes.

O Quadro 9 e 0 Quadro 10 trazem a sintese dos resultados obtidos com as entrevistas,

considerando o agrupamento de entrevistados frente ao conjunto de atores que representam.
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Quadro 9 - Sintese dos resultados obtidos com as entrevistas (Continua)

Entrevistados

Base Estratégica

Stakeholders

O programa foi criado a partir da visdo de que 0s
empreendedores de sucesso sdo em geral vaidosos e
querem desenvolver-se como lideres, e também que o
sucesso da humanidade se deu a partir da
solidariedade e formacg&o de grupos/comunidades. No
ambiente empresarial, esses agrupamentos sao muito
valiosos pois as empresas aproveitam e compartilham
oportunidades umas com as outras. Antes do
programa, a ACATE tinha também dificuldade em
atender todas as demandas solicitadas, e 0s
empresarios ndo interagiam. Se pensou entdo em um
espacgo para promocao da cooperacao,

Interessados no programa:
Empresas associadas,
Governos e instituicGes
publicas, Mercado e seus

Objetivos: Organizar as demandas dos associados
junto a ACATE; Educar os empreendedores para 0
associativismo; Promover o ecossistema; Fomentar
negacios e o networking; Fomentar a qualidade
nacional das empresas e dos colaboradores; Integrar
os diversos mercados e tecnologias; Ter um acesso
qualificado a organizacfes parceiras o que
isoladamente seria mais dificil, Desenvolver
liderangas e sucessores para a estrutura da ACATE;
Finalidades: Melhorar a competitividade do setor de
tecnologia catarinense; fomentar condi¢des de
mercado favoraveis para as empresas e 0 crescimento
e fortalecimento das empresas de tecnologia de Santa
Catarina.

Fundador desenvolvimento de liderangas e atendimento de grandes players.

demandas comuns. Envolvidos diretamente:

Proposito: Aumentar a visibilidade da ACATE e gerar Equipe de gestdo da

negocios entre as empresas. ACATE e os demais

Objetivos: Promover a interacdo entre as empresas, interessados.

compartilhamento de conhecimento, atrair

investimentos, formar liderancas, promover a

interacdo com o mercado e grandes players, divulgar

as empresas e acdes realizadas, e promover a

visibilidade.

Finalidades: Aprendizagem, geracdo de cases,

fortalecimento do branding, formac&o de liderancas

para a associagdo, geracdo de negdcios.

O programa existe como forma de organizar e

estruturar a participagdo das empresas associadas

segundo os diversos mercados de tecnologia, e trazer

o0 associado para trabalhar pelo seu setor e buscar

resultados para o seu mercado e para as suas

empresas.

Justifica-se para colocar em préatica o associativismo e

permitir que o associado viva a entidade, sendo as

verticais uma ferramenta para promover ac¢oes Interessados no programa:

associativistas. Divididos por seus segmentos as Empresarios de

empresas apresentam mais sinergias para cooperacao, tecnologia, associados ou

gerando assim resultados melhores do que se agissem n&o, governo,

isoladamente. investidores, organizacdes
Diretoria Proposito: Fortalecer o setor d_e tecnologia, por que fazem parte do _
Estatutaria e segmen,to_s de me_rcado, a partir do protagonismo do mercad_o de cgda vertical.

. empresario associado. Envolvidos diretamente:

Executiva

Empresarios e
Colaboradores das
empresas; Equipe de
gestdo do programa;
Mercado; Governo;
Universidades.
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Entrevistados

Base Estratégica

Stakeholders

Diretoria
Verticais

As Verticais sdo a unido de esfor¢os, de empresas de
um mesmo setor, para extrair beneficios comuns.
Justificam-se pela necessidade do corpo executivo da
ACATE, em atender os anseios de cada segmento de
mercado e para fortalecer as empresas e associagao.
Propésito: Fomentar o crescimento das empresas
participantes em cada Vertical.

Obijetivos: Promover a interagdo e compartilhamento
entre as empresas para a cooperacao (atuar em
necessidades comuns); fomentar a visibilidade do
grupo e suas empresas perante 0 mercado;
gerar/ampliar conhecimento.

Finalidades/Resultados esperados: Aumento das
experiéncias/desenvolvimento pessoais e da empresa;
Networking qualificado; Ganho de conhecimento
técnico e aprendizagem; Geragdo de oportunidades de
negocios; Desenvolvimento da lideranga no caso do
diretor.

Interessados no programa:
Empreendedores;
Associacdo; Mercado.
Envolvidos diretamente:
Diretores das verticais;
Equipe de gestdo das
verticais; Empreendedores
participantes; Diretoria da
ACATE; Players diversos
do mercado; Governo.

Equipe gestora

As Verticais sdo um dos programas estratégicos da
ACATE, e busca fortalecimento do ecossistema de
inovacdo, partir do encontro entre os empresarios, e
trocas entre eles. O programa consiste em grupos de
empresas de um determinado setor, que se retinem
para verificar o que podem fazer juntos, que sozinhos,
seria mais dificil. Entre os principais pilares estéo:
Troca de conhecimento; Networking, Cooperacdo;
Percepcéo coletiva; Visibilidade; Geracéo de
negacios.

Justifica-se pela necessidade de construir um ambiente
mais praspero a todos. O programa é necessario para o
crescimento da ACATE, e do estado de Santa
Catarina, no sentido que fomenta novas empresas,
novos empregos, fortalecimento do PIB,
fortalecimento da economia, e impacta na sociedade
brasileira como um todo.

Propésito: Fortalecer empresas e 0 ecossistema.
Obijetivos: Promover a interacdo entre as empresas;
desenvolver liderancas, promover a troca de
conhecimentos e experiéncias; promover a geracdo de
negocios.

Finalidades: Promover o fortalecimento, crescimento
e visibilidade das empresas visibilidade e mais
sustentaveis; promover a unido e fortalecimento do
Ecossistema. Aprendizado.

Interessados: Empresas de
tecnologia;
Universidades,
professores, governo,
sociedade; alunos em
geral, colaboradores de
empresas; rede de
investidores, e
fornecedores, a diretoria
da ACATE e sua equipe,
e as demais entidades que
compdem o ecossistema.
Envolvidos diretamente:
Empresarios, 0s
professores,
universidades, governo,
colaboradores, equipe e
diretoria da ACATE.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

42 A DEMANDA POR AVALIACAO NO PROGRAMA VERTICAIS DE NEGOCIOS
A LUZ DAS DIFERENTES ABORDAGENS AVALIATIVAS

Para analisar a demanda por avaliacdo no programa Verticais de Negocios, foi realizada
coleta de dados a partir de 15 entrevistas semiestruturadas, com novo grupo de stakeholders do

programa: empresarios das verticais participantes, equipe gestora, e diretoria da ACATE. Os
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entrevistados foram questionados acerca de suas percepg¢des sobre: a importancia do processo
avaliativo e sua perspectiva de uso; quais deveriam ser 0s objetivos e perguntas-chave da
avaliacdo; e quais sdo as questdes-chave para viabilidade da coleta e uso das informacdes a
serem avaliadas, categorias de analise definidas com base em Patton (2011).

Como visto, o campo da avaliagdo apresenta uma série de diferentes abordagens. Um
objetivo basico da avaliacdo é produzir julgamentos de valor sobre algo que se avalia. E
diversos sdo 0s usos desses juizos de valor. Essa direcdo € apontada por Scriven (1967) em seu
trabalho seminal. Distingue-se que a meta (ou propoésito) da avaliacdo € dar respostas a
perguntas avaliatorias significativas, enquanto os papéis (ou usos) da avaliagdo se referem a
maneira e foco para o qual essas informac6es serdo utilizadas (WORTHEN et al., 2004).

Patton (20011) aborda o propdsito da avaliagdo como um conjunto de objetivos e
propostas de uso das informagdes. Engloba o julgamento das informacGes levantadas a partir
de processo avaliativo, e 0 foco de uso das informagOes. Esse conjunto difere a partir da
abordagem ou tipo de avaliacéo pretendida (PATTON, 2011).

Diante disso, a analise dos resultados da pesquisa € feita a luz das trés abordagens de
avaliacdo em evidéncia: Somativa, Formativa e Desenvolvimental.

Feito esse resgate tedrico das abordagens avaliativas que norteiam a pesquisa, passa-se

a analise dos dados coletados para cada uma das dimensGes e categorias de anélise.

4.2.1 O proposito da Avaliacdo

No que diz respeito ao propoésito da avaliacdo, o levantamento da demanda junto aos
stakeholders do programa Verticais de Negocios seguiu 0s preceitos de Patton (2011) e buscou
evidenciar: 1) quais sdo 0s objetivos pretendidos, ou seja, que informacgbes deveriam ser
levantadas para quais julgamentos; 2) quais sdo os focos de uso das informacg6es produzidas.

Deste modo, a analise do propdsito da avaliacdo parte da discussao dos dados obtidos a
partir das duas categorias de analise: Objetivos e Propostas de Uso da avaliacdo. Na sequéncia
é feito um esforco conclusivo, a partir da analise sobre a dimens&o Proposito, a qual engloba as

duas categorias supracitadas.

4.2.1.1 Anélise quanto aos objetivos da avaliacao

No que diz respeito a abordagem somativa, 0s objetivos da avaliagdo buscam

julgamentos de valor, mérito e significancia do programa. Ajudam a determinar seu futuro e
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modelo. Os objetivos na perspectiva formativa procuram levantar insumos para a futura
verificacdo da eficacia e efetividade das acbes implementadas. Ajudam a clarear elementos
chaves e relacionar insumos as atividades e processos e suas entregas e impactos. Na abordagem
desenvolvimental, os objetivos visam levantar informacGes que mostrem possibilidades de
outros modelos e adaptacOes e identifiguem que processos e entregas podem apoiar 0
desenvolvimento do programa e sua adaptacdo ao meio para potencializar a inovagédo
(PATTON, 2011).

Questionados sobre 0s objetivos da avaliacao, todos os grupos indicaram a necessidade
de entender os resultados e retornos que o programa traz aos seus envolvidos, ou mesmo se 0s
resultados vao ao encontro do proposito e objetivos do programa.

Os entrevistados que sdo empresarios participantes das Verticais, também associam
diretamente esses objetivos ao processo de melhoria continua do programa. Apontam como
objetivos a necessidade de entender o que pode ser melhorado no programa e de que forma
promover melhorias.

Essa visdo fica evidente em algumas falas. O entrevistado E2.11, que é empresario

participante de uma vertical, aponta que:

“Bom, o objetivo, eu acho que ¢é primeiramente para ver se ela esta atingindo aquilo
para o qual ela foi criada. Entdo interacdo, network, esse tipo de coisa. Ai a partir da
avaliacdo entender se pode ser melhorado, se ndo pode, se vai se investir mais ou se
vai investir menos” (ENTREVISTADO E2.11).

De forma complementar, o entrevistado E2.7, empresario participante e diretor de outra

vertical, quando questionado sobre quais deveriam ser 0s objetivos coloca que:

“Eu acho que [a avalia¢@o deve servir] para otimizar. Para que os resultados aparegam
de forma sistemética e consistente. Entdo, faz, avalia, e usa esse conhecimento para
decidir se faz de novo ou se ndo faz de novo, se faz melhor ou se faz pior, assim por
diante. E preciso medir para poder otimizar” (ENTREVISTADO E2.7).

Os achados evidenciam uma proposta somativa a avaliacdo na perspectiva dos
empresarios, alinhada ao proposto por Patton (2011). Esta abordagem traz um enfoque ao
levantamento dos resultados. Nas abordagens cléssicas, de modo complementar, a avaliacao
formativa fornece insumo para verificar a eficacia e efetividade da intervencdo, buscando
entender a relacdo causa-efeito, e possibilitando a implementagdo de posteriores melhorias.
(PATTON, 2011). A partir da visdo dos empresarios participantes do programa, frente aos

objetivos da avaliacéo, o processo avaliativo deve pautar-se em ambas abordagens, sendo estas
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complementares para que se atinjam os resultados esperados da avaliagdo. Deseja-se entender
arelacdo causa-efeito das atividades empreendidas e a evidéncia dos seus efeitos, possibilitando
andlise de valor ou mérito e propostas de melhorias.

Ja os entrevistados que representam a equipe gestora do programa e a diretoria da
ACATE ndo apontam objetivos diretamente ligados a abordagem formativa, mas sim a
somativa e a desenvolvimental. A fala do entrevistado E2.15 vai ao encontro dessa visao,

colocando que a avaliagédo deve:

“Primeiro para justificar por que que ele [0 programa] existe né. Por que que ele existe
e apresentar, o que é gerado, os valores que a gente prega ali, para os associados, e
para a diretoria também. [...] E se a gente conseguir também de alguma forma,
verificar o impacto disso no ecossistema também seria muito bom. Verificar o
impacto do programa, no ecossistema de Santa Catarina e até do Brasil. Entdo o que
a gente estd conseguindo contribuir para o crescimento desse setor de tecnologia, por
gue ai consequentemente vai impactar na nossa economia também [...] E eu acho até
por que a gente trabalha por setores, entdo a gente vai entender: “Por qué a vertical
Agronegdcio evoluiu a partir de, sei 14, mais eventos do que a vertical Manufatura.
Coisas assim. Por que que a vertical Manufatura, precisou viajar para S&o Paulo,
enquanto a Vertical Salde, cresceu horrores estando sé aqui. Entdo dai a gente vai
conseguir entender melhor o mercado também né, e como o mercado esta se
comportando.” (ENTREVISTADO E2.15).

Neste contexto, a avaliacdo desenvolvimental poderia auxiliar o programa no que
pressupde o levantamento de informacGes que apoiem e suportem o desenvolvimento e
adaptacdes continuas em condicdes e ambientes dindmicos e em constante transformacao.
(PATTON, 2011)

De modo geral, quanto aos objetivos da avaliagdo, nota-se que 0s entrevistados esperam
do processo avaliativo informacfes que permitam a andlise de resultados e verificacdo do
alcance de objetivos do programa. Os empresarios participantes das verticais levantam a
necessidade de entender as relag0es causais que envolvem a intervencdo e seus resultados, para
que possam analisar a forma. Ja a diretoria da ACATE e a equipe gestora do programa, e ainda
alguns empresarios participantes, buscam poder analisar além dos resultados, informac6es que

mostrem o comportamento do programa em relagdo ao meio dinamico em que se insere.
4.2.1.2 Anélise quanto a perspectiva de uso da avaliacéo
No que diz respeito ao valor da avaliagdo e sua intencdo de uso, de forma geral

evidencia-se a demanda para fins de tomada de decisdo sobre o programa e sua accountability.

Também € expressiva a importancia dada a avaliacdo para alinhamento de expectativas e
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entendimento de proximos passos. Da-se ainda importancia a efetivacdo de melhorias no
programa.

Correlacionando os objetivos demandados (anteriormente analisados) as intengdes de
usos das informac@es, na visdo dos empresarios participantes das verticais percebe-se que a
demanda por informacdes sobre resultados e retornos do programa tem como finalidades em
especial a accountability (dar respostas as expectativas) e a tomada de decisdes. A demanda
para fins de tomada de decisdo e accountability, alinha-se diretamente a avaliacdo somativa.
No contexto social, a avaliagdo somativa tem uma forte relagdo com a accountability, dado que
é preciso dar retorno e prestar contas aqueles que apoiaram e investiram no programa. (ROSSI
etal., 2004).

Nesse caso, tratando-se de um programa em que 0S seus principais beneficiarios séo
também aqueles que desenvolvem as atividades, investindo recursos como tempo e dinheiro
para 0 seu sucesso, verifica-se a necessidade de julgamentos de valor sobre a perspectiva
investimento versus retornos pessoais. A analise dessas informacGes permite a empresa tomar
decisdes individuais sobre sua a permanéncia, ou ndo, no programa. Frente a escassez de tais
recursos sentida por muitos, os empresarios podem avaliar a validade de sua continuidade no
programa. Isso fica evidente em falas como a do entrevistado E2.2, quando questionado sobre

a importancia de um processo de avaliagdo do programa:

“Eu mesmo ja me perguntei muitas vezes, [...] o resultado de fato que esta sendo
gerado, se para mim estd sendo bom, para minha empresa. Entdo em um processo de
avaliacdo acho que isso tudo vai ficar aflorado né. E pode-se chegar em conclusfes
que fagam muito sentido, para ir para uma dire¢ao que seja a ideal mesmo. Entéo acho
gue cabe muito. Até como é associativismo, como é algo em que vocé esta se doando
ali, toda hora vem uma davida de “poxa, sera que meu esforgo esta valendo a pena ou
ndo esta?”. Entdo acho que em um processo de avaliagdo isso pode ficar claro.”
(ENTREVISTADO E2.2).

A visdo da diretoria da ACATE relaciona as informacbes levantadas para o
entendimento dos resultados e atingimento dos objetivos do programa (objetivos frente a
abordagem somativa) a perspectiva do controle burocratico e tomada de decises. Questionado
sobre a importancia do processo de avaliacdo do programa, o entrevistado E2.14 reforca esse

topico:

“[...] é importante [...] ter um processo de avaliagdo, sendo vocé vai estar fazendo
alguma coisa e ndo vai estar medindo. E tudo aquilo que vocé ndo mede vocé ndo
controla né. Entdo eu acho fundamental que se tenha um processo de avaliagcdo para
que a gente também tenha rumo né.” (ENTREVISTADO E2.14).
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A abordagem somativa quanto ao foco de uso das informacgdes, aponta que a partir das
informac6es produzidas, decisores e consumidores podem fazer julgamentos do valor ou mérito
do programa, visando determinar sua continuidade (WORTHEN et al., 2004). Entende-se,
assim, que guanto aos objetivos e usos da avaliacdo no programa Verticais de Negdcios, ha
uma demanda clara pela abordagem somativa, ligada a necessidade de accountability e tomada
de decisdo para direcionamentos sobre o programa no contexto geral, e para decisdes
individuais dos participantes. Dessa forma, distinguem-se focos da avaliacdo em decorréncia
dos diferentes papéis de cada ator junto ao programa.

No que se refere aos objetivos de entender como e o que pode ser melhorado no
programa, apontados pelos empresarios participantes das verticais anteriormente, tem-se que as
informacgGes sdo importantes e devem ser utilizadas para efetivar melhorias e promover maior
entrega de valor aos participantes. Rossi et al. (2004) explica que a abordagem formativa é a
que trata sobre usos da avaliacdo para fins de melhoria, pois visa fornecer informacées que
guiardo a implementacdo de mudancas que possibilitem ao programa ter uma performance
melhor (ROSSI et al., 2004). Desse modo, a perspectiva de uso enquadra-se nessa abordagem.

Em um dos questionamentos, o entrevistado E2.5, reforga a necessidade de buscar
informacGes que possibilitem a promoc¢éao de melhorias, e ainda aborda que as melhorias séo a
base para que o programa possa continuar existindo, o que corrobora com a visao de que a
avaliacdo formativa tende a apoiar a preparacdo do programa para uma avaliacdo somativa.
(WORTHEN et al., 2004; PATTON 2011).

“Eu colocaria o principal [uso da avaliagdo] como melhoria continua [...] porque a
gente consegue medir o que as pessoas estdo achando daquilo, e se ndo esta atingindo
alguma expectativa de alguma forma consegue também ter o feedback de "Ah, qual
que ¢é o direcionamento?”. A gente tem um modelo criado, a gente ja roda as reunides
bimestrais hoje de uma forma que a gente acha que funciona, saber se aquilo esta
funcionando, e mais do que saber se esta funcionando ou ndo, mas promover melhoria
para aquilo, eu acho que é o ponto principal. Porque no final do dia assim, se vocé
ndo estiver melhorando continuamente, como em qualquer empresa, vai acabar em
algum momento. Vai perder o interesse de quem esté 14, que é quem faz os encontros
acontecerem e vai morrer assim. Entdo o objetivo é manter vivo, digamos assim. O
objetivo macro ¢ manter vivo, “como?”, ai ¢ com melhoria continua.”
(ENTREVISTADO E2.5).

Observa-se, ainda, que apenas 0s representantes das verticais mais novas e classificadas
pelo préprio programa como menos maduras, apontam que a avaliagdo deve ter um enfoque
formativo, visando a promocdo de melhorias em sua forma. Enquanto isso, os demais
participantes colocam importancia e foco no uso das informagdes para que se possa promover

o desenvolvimento do programa frente ao ambiente em que se insere. Isso sugere que o ganho
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de maturidade dos grupos modifica a proposta de uso da avaliacdo e seu valor percebido. Assim,
os focos da avaliacdo podem distinguir-se ainda, devido a maturidade de grupos e
empreendedores em relagdo ao contexto e experiéncia com o programa.

Em relacdo aos objetivos abordados na secdo anterior, apontam-se ainda demandas
focadas em entender o alinhamento e expectativas de participantes frente aos objetivos e
atividades do programa, e 0 comportamento do programa perante o meio em que se insere. O
uso esperado dessas informacgdes € ligado principalmente a promocdo de adaptaces no
programa que o fagcam evoluir e gerar mais valor aos participantes e ao mercado. Destaca-se
ainda a possibilidade de uso das informacgdes decorrentes do processo avaliativo para a
identificacdo e analise de novos produtos e servigos para as organizages envolvidas e o
mercado. Essas percepcOes sdo trazidas pelas verticais consideradas mais maduras, bem como
pela equipe gestora e diretoria da ACATE.

No que diz respeito ao alinhamento e evolucdo do programa, considerando previséo de
préximos passos, encontra-se apoio entdo na abordagem desenvolvimental. A avaliacdo
desenvolvimental busca promover mudancas a partir da alteracdo do contexto, permitindo a
correcdo e redirecionamento do programa para o desenvolvimento continuo (PATTON, 2015).
Considera, ainda, o alinhamento entre os envolvidos no entendimento do momento e busca por
alternativa que promovam as melhorias necesséarias (PRESKILL; RUSS-EFT, 2005; PATTON,
2006).

Frente a importancia e perspectiva de uso das informacdes produzidas pela avaliacao,
apresentam-se demandas apoiadas nas trés abordagens em evidéncia. Em virtude da maturidade
dos grupos e entrevistados quanto ao contexto do programa, e ainda dos diferentes papéis que
os entrevistados exercem, a necessidade de uso das informacgdes produzidas pela avaliacdo
apoia-se em abordagens distintas. King e Alking (2018) reforcam que o uso das informac6es
produzidas pela avalicdo € tido por diversos autores como um fator central do processo
avaliativo, sendo que o seu desenho e implementacéo estdo diretamente ligados a este fator. O
uso da avaliacdo dependera do contexto em gue se insere a intervencao, da dindmica situacional,
e do engajamento dos usuérios (KING; ALKIN, 2018). Brunner et al. (2019) complementam
essa perspectiva sugerindo que se verifigue se a intervencdo possui maturidade e
desenvolvimento suficientes para a implementacdo do processo avaliativo e para a utilizagéo
dos resultados da avaliacdo (BRUNNER et al., 2019).
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4.2.1.3 Anélise quanto ao proposito da avaliacao

O processo avaliativo perpassa o levantamento de informagdes sobre o que se deseja
saber, pelo julgamento de valor dessas informacdes a partir de processo analitico, e pelo uso
das informacdes produzidas para algo que se deseja fazer (PATTON, 2008) No que Patton
(2011) trata como o propdsito da avaliacdo, temos entdo objetivos de levantamento de
informacdes (0 que se quer saber), e para que essas informagdes serdo utilizadas.

O Quadro 11 apresenta os resultados consolidados sobre o que cada grupo de
entrevistados demandou em termos de propoésito da avaliacdo, frente as abordagens Somativa,

Formativa e Desenvolvimental.
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Quadro 11 - Andlise quanto ao proposito da avaliacdo
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Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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No contexto geral, ficam evidentes as demandas por entendimento de resultados para
julgamento do mérito e valor, atendimento aos objetivos, e continuidade do programa. Também
se sente necessidade de olhar a forma como o programa acontece para que se possa promover
melhorias. Ainda, existe a preocupacdo de que o programa atenda a expectativa dos associados,
e desenvolva-se no contexto em que se insere, adaptando-se e sofrendo mudancgas no que for
necessario.

Partindo-se da analise por grupos de entrevistados, identifica-se perspectivas de
proposito diferenciadas quanto a visdo dos participantes do programa, a visao sobre as verticais
isoladamente, e a visdo sobre o valor do conjunto dos grupos, ou seja, 0 programa como um
todo. Assim, entende-se que a demanda por avaliagcdo nas verticais de negdcios, quanto ao
propdsito deste processo, apresenta-se em diferentes niveis: 1) nivel do Participante, sendo este
0 empresario ou parceiro que participa ativamente de alguma vertical; 2) nivel da Vertical,
considerando o conjunto de atividades e caracteristicas de cada grupo; 3) nivel do programa,
sendo a perspectiva do conjunto dos participantes e grupos que como um todo compdem um
dos programas estratégicos da ACATE. O Quadro 12 apresenta a correlacdo entre o propdsito

da avaliacdo trazido pelos grupos entrevistados, frente aos niveis identificados.
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Quadro 12 - Correlacdo entre o propdsito da avaliacdo frente aos niveis identificados

(Institucional)

Nivel Objetivos da Avaliagéo Usos da Avaliacdo
Controlar e direcionar o
Entender se o programa esta gerando resultados e quais sdo eles. |programa, corrigindo e
Entender se o programa atende seu propdsito, e se o propésito  |melhorando as a¢6es
Programa atende os associados desenvolvidas, em

Entender como a vertical reage frente ao seu contexto e impacta
0 ecossistema de inovacéo.
Entender o que pode ser melhorado

alinhamento as demandas dos
associados e mercado.
Desenvolver e fazer com que
0 programa evolua.

Maturidade 1

Maturidade 2

Entender quais
resultados a
vertical gera para
0S Seus
participantes e se

Entender se 0 modelo de
trabalho esta adequado.
Entender o alinhamento
entre proposta da vertical
e expectativas do
participante.

Mostrar os resultados e
evidenciar o valor do
programa. Poder promover
melhorias e
redirecionamentos

Verticais 0s resultados
(Grupos) atendem os Entender €omo 0s Mostrar os resultados e
_ objetivos do resultados estdo sendo evidenciar o valor do
Maturidade 3: | programa gerados e por qué. rograma, alinhando as
Verifi Entender as programa,
erificar o que . - expectativas dos
pode ser particularidades de cada . Direci
vertical. e a participantes. Direcionar
melhorado dinamicidade do movimentos da vertical a
Maturidade 4: roarama partir do meio em que se
' programa. insere, promover sua
Verificar e 0 que pode x
ser adaptado adaptagdo e mudancas
Participante Entender se o programa traz resultados e quais séo Decidir por continuar ou ndo

Entender se vale a pena continuar no programa

participando da vertical

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

No Nivel Participante, as informacdes produzidas pela avaliagdo serdo especialmente

Uteis aos empresarios participantes do programa. No nivel das Verticais, as informacdes

também apoiardo a atuacdo dos empresarios, 0s quais envolvem-se diretamente com as

atividades dos grupos, e da equipe de gestdo do programa, que por sua vez apoia Seus

participantes no dia a dia, para que se cumpram os objetivos e atividades definidas. Sendo

assim, as informacdes neste nivel sdo especialmente Gteis aos participantes e equipe gestora.

Por fim, o Nivel do Programa, atende em especial as demandas trazidas pela diretoria da

ACATE, e de forma menos significativa, a equipe do programa. Isto porque este nivel indica a

utilizacdo das informacGes a partir de uma andlise geral do programa, o que nao se mostra util

para os participantes das verticais, dado que seu envolvimento se restringe muitas vezes a um

anico grupo.
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4.2.2 Asdiretrizes metodoldgicas da avaliacao

4.2.2.1 Anélise quanto as perguntas avaliativas

O desenho de um plano avaliativo requer a determinacdo de perguntas que precisam ser
respondidas pela avaliacdo. As perguntas da avaliacdo dependerdo do desenvolvimento daquilo
que se avalia, do contexto em que se insere 0 objeto, e do proposito da avaliagdo (KELLOGG
FOUNDATION, 1998; NSF, 2002).

A compreensdo sobre o que precisa ser respondido pela avaliacdo, deixa as
possibilidades da avaliacdo explicitas a quem a planeja, e ainda permite a definicdo embasada
sobre as perguntas que precisardo ser feitas (NSF, 2002). Assim, entende-se que a delimitacéo
das perguntas acaba por detalhar a demanda por avalia¢do, no que aponta exatamente o que se
quer saber para atender ao propésito do processo avaliativo. Ainda, as perguntas ddo inicio a
organizacao da avaliacdo na pratica.

A partir de suas visdes sobre o propoésito da avaliacdo, os entrevistados foram
questionados sobre quais deveriam ser as perguntas chave para que respondessem aos seus
objetivos e usos.

De modo geral, os entrevistados apontam a necessidade de questionamentos sobre a
geracdo de valor do programa para seus participantes e demais envolvidos, e sua
sustentabilidade. Colocou-se énfase ainda no perfil, engajamento e satisfagéo dos participantes.
Nesse sentido a demanda vai ao encontro das abordagens somativa e desenvolvimental. Os
entrevistados apontam também a demanda por respostas sobre 0 modelo de trabalho dos grupos,
seu funcionamento, e a qualidade das a¢des desenvolvidas, remetendo a demanda a abordagem
formativa. A demanda trazida aponta ainda questionamentos ligados ao proposito e sentido dos
grupos diante das expectativas dos participantes, a motivacdo dos participantes, e ao
alinhamento e comportamento da vertical em relacdo ao meio em que se insere, apoiando-se
também na abordagem desenvolvimental.

Nesse sentido, Worthen et al. (2004) reforgam que na perspectiva somativa, a avaliagéo
deve responder por exemplo: “Quais foram os resultados?”, “Quem participou?”, “Quanto
custou o programa?”. O foco deve ser levantar evidéncias para a tomada de decisdo. Ja a
abordagem formativa, traz como foco o entendimento de que informacGes sdo necessarias e
quando. Busca responder, entre outras questdes: “O que tem funcionado?”, “O que precisa ser
melhorado?”, “Como pode ser melhorado?”. (WORTHEN et al., 2004) No que tange a

abordagem desenvolvimental, buscam-se questionamentos sobre o entendimento do contexto e
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condi¢bes ambientais, a relacdo entre resultados e o progresso alinhado as expectativas e
objetivos do programa, tendéncias do sistema, entendimento sobre a inovacéo, os critérios de
sucesso do programa, dentre outros (PATTON, 2011)

De forma a relacionar-se com as perspectivas de uso para fins de tomada de deciséo e
accountability, os empresarios participantes entrevistados levantam gquestionamentos que
buscam entender o impacto, resultados, valor gerado pelo programa, beneficios gerados para as
empresas. Além destes, a diretoria do programa, de forma complementar, entende que é preciso
questionar sobre a sustentabilidade do programa, atingimento dos objetivos e visao estratégica,
e impactos em geral. A fala do entrevistado E2.13, o qual € membro da diretoria da ACATE,

exemplifica essa visdo:

“Entdo eu acho que a primeira coisa ¢ avaliar o propésito. Entender se o proposito, é
um proposito que faz sentido para os nossos associados, isso € bem direto né. E ai
embaixo dessa pergunta, vem outras perguntas. “De que forma cada associado vé o
programa? se faz sentido esse programa para o associado?”... Eu avaliaria também,
com relacgdo ao objetivo. [...] Eu perguntaria também com relacéo a sustentabilidade,
gue € uma coisa gque sempre me preocupa também, se isso é sustentavel do ponto de
vista da associagdo. [...].” (ENTREVISTADO E2.13).

Entre os usos pretendidos para o processo de avaliagdo estad a promocédo de melhorias,
e o desenvolvimento do programa. Nesse sentido, aparece novamente a diferenca nas perguntas
entre as verticais com niveis de maturidade distintos. Nas perspectivas formativa e
desenvolvimental, os grupos com menor maturidade (Construtech e Fintech) colocam énfase
em questdes sobre justificativa de existéncia, entendimento de interesse dos participantes e
métodos de trabalho, sugerindo uma tentativa de validar sua existéncia, importancia e até
mesmo potencial. J& as verticais com maior maturidade (Manufatura e Saldde) incitam
guestionamentos sobre continuidade, sustentabilidade e qualidade das acoes.

Ao encontro do exposto, o0 entrevistado E2.4, participante da Vertical Fintech, aponta
como questionamentos:

133

Qual ¢ a capacidade de entrega da vertical?’ Porque, a gente sempre fica discutindo
se abraca 0 mundo ou ndo abraga. Entdo, a vertical conseguiria ser uma fonte geradora
de negdcios entre as empresas do grupo? Ela deveria assumir isso como um papel?
Ela deveria focar simplesmente na disseminagdo de contetdos relacionados ao tema
da vertical? Entdo trazer conteido de fora para dentro, em relacao aos participantes?
Ou a vertical ela deveria ter um papel de disseminar contetido de dentro para fora?
Ent&o os participantes, eles véo falar sobre temas relevantes e ajudar outras empresas
da regido a se desenvolverem em relagéo a disseminagdo de contetildo? Entdo hoje, eu
ndo consigo enxergar qual ¢ a capacidade de entrega da vertical.” (ENTREVISTADO
E2.4).
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De outro modo, o entrevistado E2.12, participante da Vertical Salde, traz
guestionamentos que se alinham ao uso das informacbes para fins de adaptacdo e

desenvolvimento do programa em um meio dindmico e inovador:

“Por que novas empresas ou empresas com novas tecnologias ndo estdo aderindo na
vertical, ou saber quem ndo esta aderindo? Entdo saber quais sdo as empresas de
inovacdo que ndo aderem? Por que 0s associados participam na reunido, e por que
eles ndo participam? A outra coisa é, quais sdo 0s tangiveis que saem dessas reunifes
ou dessa vertical, os entregaveis basicamente. Acho que isso é importante. E se 0
colaborador da associagao, se ele sente um dinamismo coletivo dentro da vertical. [...]
A outra coisa é: a vertical estd realmente atendendo a dor dos Associados? Uma outra
pergunta seria: Por que as grandes empresas ndo participam das verticais? [...] Outra
pergunta é se a vertical captura realmente os verdadeiros desafios das empresas. Uma
coisa é a dor e a outra sdo os desafios. Se ela atende realmente isso. Hoje o foco é
reunir empresarios, mas ndo deveria ser mais isso. Hoje é totalmente diferente... Essas
perguntas a gente tem que responder para que vertical atinja a outro patamar. Meu

medo ¢ que a ACATE se torne obsoleta, embora eu ache uma ferramenta incrivel.”
(ENTREVISTADO E2.12).

Entende-se que um plano de avaliacdo pressupde a determinacéo de perguntas a serem
respondidas, as quais dependem, por sua vez, do propdsito da avaliacdo (KELLOGG
FOUNDATION, 1998; NSF, 2002). Assim, a diferenca apontada entre as verticais é importante
no que tange ao foco da avaliagdo e desdobramentos praticos em cada grupo. Torna-se
necessario uma anéalise paralela, para entender se é possivel e viavel que o programa tenha
processos avaliativos diferentes para cada vertical em acordo sua maturidade e quais possiveis
alternativas.

A visdo da diretoria do programa e de sua equipe gestora encerra a analise quanto as
perguntas avaliativas, relacionando, além de questionamentos pautados na abordagem
somativa, indagacdes voltadas ao seu desenvolvimento. Sdo colocadas perguntas, por exemplo,
nas relagdes causa-efeito: “Como podemos melhorar?”’; “Quais agdes que promovemos que
mais beneficiam as verticais?”, “Como estd a gestdo do programa?”,  “Como os segmentos
de mercado estdo se comportando?”, “Como a vertical vem reagindo a economia?”, e “Quanto

o programa esta alinhado ao mercado?”.

4.2.2.2 Anélise quanto as diretrizes metodoldgicas da avaliacéo

A partir da analise do propdsito da avaliacdo, chegou-se a uma perspectiva multinivel

frente a demanda de producédo e uso de informacGes apontada pelos stakeholders entrevistados:

Nivel Participante, Nivel Vertical, e Nivel Programa. Ainda ao olhar para o conjunto de
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objetivos e propostas de uso, hd a preocupacdo sobre os resultados do programa e sua
accountability (ordem somativa), a forma e 0 modelo de trabalho (ordem formativa), e suas
necessidades de adaptacdo e mudancas frente ao contexto em que se insere e anseios dos seus
participantes (ordem desenvolvimental), as quais aparecem de diferentes formas em cada nivel.

No que tange ao desenho metodoldgico da avaliacdo, temos que as perguntas, as quais
sdo o0 ponto de partida para a definicdo dos métodos de coleta de dados, estdo diretamente
ligadas aos objetivos da avaliagdo, que por sua vez apontam as necessidades por informacoes.
(WORTHEN et al., 2004).

Assim, em um esforco de analise sobre quais perguntas devem ser respondidas pelo
processo avaliativo, o foco recai aqui sobre o conjunto de objetivos demandados pela avaliacao.
Dado ainda que ha informacdes a serem levantadas que poderdo atender simultaneamente a
diferentes propdsitos da avaliacdo, em diferentes niveis.

O Quadro 13, apresenta entdo inicialmente o conjunto consolidado de objetivos da
avaliacdo conforme trazidos pelos entrevistados, em relagdo ao foco que se busca diante das

abordagens avaliativas em evidéncia.

Quadro 13 - Objetivos da avaliacdo - iniciais

Abordagem Objetivos da avaliagdo

Entender se o programa esta gerando resultados e quais sdo eles.
Entender se o programa atende seu propdsito e objetivos.
Entender como a vertical impacta o ecossistema de inovacao

Entendimento sobre
Resultados do programa

Entender o que pode ser melhorado

Entendimento sobre a Entender se 0 modelo de trabalho esta adequado.

Forma e Modelo de Entender o alinhamento entre vertical e participante
trabalho

Entendimento sobre Entender como a vertical reage frente ao seu contexto.
Necessidade de Adaptacdo|Entender se o propdsito do programa atende os associados
e Mudanca Verificar e o que pode ser adaptado

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

A partir dos objetivos pretendidos, o Quadro 14 apresenta o resumo das perguntas
levantadas pelos entrevistados. Faz-se importante salientar, que os limites entre as abordagens
apresentadas sdo ténues quando se entende que em uma perspectiva integrada, estas se
complementam e sdo interdependentes. Por outro lado, quando apresentadas de forma isolada,
apresentam elementos em comum. Aqui, as perguntas avaliativas foram entdo alocadas em
determinada abordagem, em virtude de sua correspondéncia direta ao propésito da avaliacéo.

Em outra situacdo, perguntas similares poderiam ter sido alocadas em abordagens distintas.
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Quadro 14 - Questdes levantadas pelos entrevistados

Abordagem

Obijetivos da avaliacdo

Perguntas

Entendimento
sobre
Resultados do
programa

Entender se o programa
esta gerando resultados
e quais sdo eles.
Entender se o0 programa
atende seu proposito e
objetivos.

Entender como a
vertical impacta o
ecossistema de inovagao

Como estamos contribuindo enquanto ACATE para o crescimento das
empresas, do setor, e da economia? Como estamos no caminho dos
objetivos e da visao?

Quais resultados das a¢Ges para as verticais? Esta gerando
negocios/parcerias?

Qual é o legado do programa para o ecossistema e para a organizagao?
O programa € sustentavel?

Como esta a maturidade do programa?

O que o programa agrega para equipe?

Quais sdo os aprendizados para a ACATE?

Que resultados/valor esta sendo gerado para as empresas?

Qual é o retorno do grupo para o setor?

Qual é o impacto nas empresas do segmento?

Qual é o impacto da vertical no ecossistema de inovagao?

Qual é a interacdo da vertical com o mercado?

O mercado conhece a vertical?

O programa atende seus objetivos?

O esforco x retorno do participante vale a pena?

Entendimento
sobre a Forma
e Modelo de
trabalho

Entender o que pode ser
melhorado

Entender se 0 modelo de
trabalho esta adequado.
Entender o alinhamento
entre vertical e
participante

H4 planejamento? Qual € a profundidade do plano?

Como podemos melhorar?

Quais acdes que promovemos que mais beneficiam as verticais?
Como estéa o relacionamento entre os associados?

Como esta a gestdo do programa?

Para qué o grupo existe? Qual é o objetivo final do grupo? Qual deve
ser o foco?

A metodologia de trabalho é adequada?

A periodicidade dos encontros é adequada?

Qual é a satisfagdo quanto a lideranca?

Que atividades sdo feitas?

Qual o potencial de valor conseguimos gerar?

Qual a importancia da acate para as verticais?

A vertical consegue ser independente do diretor?

O quanto as empresas estdo dispostas a se abrir?

Os gestores sentem um dinamismo da vertical?

Entendimento
sobre
Necessidade de
Adaptagéo e
Mudanca

Entender como a
vertical reage frente ao
seu contexto.

Entender se 0 proposito
do programa atende 0s
associados

Verificar e 0 que pode
ser adaptado

Qual é a visdo do mercado em relacdo ao programa?

Como cada segmento de mercado est4 se comportando?

Como a vertical esta reagindo de acordo com a economia?

O quanto o programa esté alinhado ao mercado?

Por que e quais novas empresas de tecnologia ndo aderem?

Quais sdo as boas praticas?

Onde estamos frente a inovagdo?

O que motiva o associado a continuar na vertical?

De que forma cada associado vé& o programa?

O retorno da vertical atende a expectativa do associado?

Por que as empresas participam ou ndo?

Se 0 empresario ndo participasse estaria na mesma posi¢ao?

Ha outra iniciativa no mercado com 0s mesmaos objetivos?

O propésito faz sentido para os associados?

Como esta a adesdo dos associados?

A vertical est4 gerando engajamento? Por que as pessoas participam?
Que tipos de empresas estao participando? Qual o perfil de pessoas das
empresas que participam?

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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4.2.3 Analise quanto as premissas para implementacéo e uso de informacdes

Frente as premissas e usos das informacdes de avaliacdo, os entrevistados demonstram
percepces muito semelhantes. Aponta-se essencialmente a demanda por recursos disponiveis
para a avaliacdo, a qualificacdo dos avaliadores, e a clareza no método de anélise. Ainda, é
colocado por todos os entrevistados a necessidade de engajamento dos participantes do
programa no processo de avaliagdo, sendo estes provedores das principais informacdes a serem
coletadas e analisadas. Em sua fala, o entrevistado E2.14, exemplifica parcialmente a visdo do

conjunto:

“Pessoas ¢ fundamental né. E naturalmente para que as pessoas possam fazer isso tem
que ter tempo disponivel, tem que ter ferramental, em Ultima analise tudo isso
significa recurso. E também tem que ter a disponibilidade, e principalmente essas
informacdes que vem aqui de dentro dependem da gente [empresarios participantes].
Mas a gente também tem que conseguir motivar, conseguir influenciar as pessoas para

se abrirem, os outros stakeholders se abrirem e dividir em as informag¢des conosco.”
(ENTREVISTADO E2.14).

Em relacdo as condicOes e fatores chaves para coleta e uso das informagdes, Patton
(2011) destaca que a abordagem somativa pressupde um modelo avaliativo bem delimitado e
claro, rigor procedimental, dados confiaveis, comprometimento com a tomada de deciséo, e
outros aspectos. Nesse sentido, verifica-se uma aproximacdo da demanda com a abordagem
somativa.

A abordagem desenvolvimental, por sua vez, reforca que os avaliadores devem ser
capazes de adaptar o plano avaliativo de acordo com o contexto e sua dinamicidade, ndo sendo
necessario um modelo tdo bem delimitado. Entre as condi¢fes chave para o uso, estdo ainda a
capacidade de avaliadores e participantes atuarem em parceria, de forma agil, considerando
multiplos dados e informacGes, e com tolerancia e abertura ao que emergir, buscando o
desenvolvimento. (PATTON, 2011) Assim, a analise sobre premissas para implementacao e
uso da avaliacdo, mostra-se também convergente a abordagem desenvolvimental.

Desse modo, entende-se que dado ser o programa Verticais de Negdcios um programa
inserido em um contexto dindmico e inovador, a implementagdo de um modelo de avaliagdo
deve ser flexivel a ponto de acompanhar o contexto e ndo enrijecer sua dindmica. Isso ocorre
pela necessidade do programa em também reinventar-se, alinhado ao que propdem Patton
(2011). Entretanto, ha uma forte proposta somativa a avaliacdo, frente a necessidade de
accountability e diferentes niveis de decisdo, como ja evidenciado. Assim, espera-se que 0

programa atenda ao seu escopo pre-definido, o que requer que o processo avaliativo seja
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também parcialmente pré-definido. O Quadro 15 evidencia os resultados das entrevistas frente

as premissas para implementacéo e uso de informacdes.

Quadro 15 — Resultados das entrevistas quanto as premissas para implementacdo e uso de
informacdes

Quanto as premissas para implementacéo e uso de informacdes

Grupo/ Somativa Desenvolvimental
Abordagem
Vertical Processo avaliativo bem dEfm.' doe Cultura participativa dos membros, estando dispostos
claro. Recursos que deem apoio ao
Construtech a colaborar com o processo.

processo.

Deve-se garantir a participacdo dos empresarios no

Recursos que deem apoio ao processo -
processo. Participantes devem ver valor no processo

Vertical Fintech

de avaliagéo. o .
avaliativo, e ele deve ser cocriado.
Vertical Recursos que suportem o0 processo E preciso colaboragao dos participantes durante o
Manufatura avaliativo processo de avaliacao.

Participacédo de todos os envolvidos no programa, ndo
somente 0s empresarios de cada vertical, mas é
preciso que todas as verticais se envolvam de igual
Vertical Saide  [Equipe de avaliacdo qualificada. forma. Com caracteristicas diferentes, métricas
podem ser diferentes para cada grupos, o que deve ser
observado. O processo deve ter tempos bem
estabelecidos, e ndo pode enrijecer a vertical.

Equipe de gestdo capacitada para Diretores de verticais e estatutarios da ACATE

Equipe Gestora . o . .
conduzir o processo avaliativo. devem estar motivados e engajados para 0 processo.

O lider e os participantes do grupo precisam apoiar o
processo, auxiliando no fornecimento de informaces
e analise dos dados. Os gestores do programa devem
tentar motivar e influenciar os demais participantes
para contribuirem com o0 processo.

Diretoria Disponibilidade de recursos para
Estatutaria processo avaliativo.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Frente ao exposto, as demandas por avaliagdo apresentam-se com focos distintos quanto
aos aspectos que devem ser avaliados para que produzam informacdes Uteis. Ademais, 0
proposito de avaliacdo, que liga producdo de informagBes ao seu uso, é demandado em
diferentes niveis, por diferentes stakeholders. O programa apresenta, assim, uma necessidade
hibrida, que varia em decorréncia do contexto em que se insere, da complexidade do seu modelo
de atuacao, e da importancia e uso das informac@es produzidas em relagdo aos diferentes papéis
ocupados pelos seus stakeholders principais.

Em sequéncia a analise aqui realizada, parte-se para o desenho da proposta de

intervencao.
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5 PROPOSTA DE INTERVENCAO

A proposta de intervengdo aqui apresentada divide-se em duas sec¢des principais. A
primeira apresenta o Plano de Avaliagéo sistematizado a partir do didlogo com os stakeholders
do programa. A segunda aponta as diretrizes metodologicas e premissas para a implementacdo

do plano avaliativo desenhado, a partir da visdo da pesquisadora.

5.1  OPLANO DE AVALIACAO PARA O PROGRAMA VERTICAIS DE NEGOCIOS

O desenho do plano de avaliacdo aqui exposto foi realizado a partir de reunido
estruturada com representantes de parte dos grupos entrevistados na etapa de levantamento da
demanda. A partir da apresentacdo da analise da demanda, os participantes contribuiram na
definicdo de prioridades da avaliacdo, em concordancia ao exposto por Wholey et al. (2004) no
que tange a avaliabilidade da avaliacéo.

No primeiro momento, a reunido voltou-se a validacdo, pelos participantes, das analises
e conclusdes obtidas a partir do levantamento da demanda. Foi apresentada aos participantes o
Quadro 12 (Proposito da Avaliagdo), o qual resume os propoésitos da avaliacdo levantados,
estratificados a partir dos trés niveis de avaliacdo: Nivel Participante, Nivel da Vertical, Nivel
do Programa. Os participantes foram, entdo, questionados sobre a validade da analise e
necessidades de ajustes, ao que a anélise foi validada sem ressalvas.

Deste modo, concluiu-se a construcdo do direcionamento sobre o propoésito da avalia¢éo
em conjunto aos stakeholders do programa, considerando os preceitos de Worthen et al. (2004)
e Patton (2011), utilizados na constru¢cdo do modelo de analise apresentado na secdo de
procedimentos metodoldgicos.

A sequéncia da reunido concentrou-se na priorizacdo de definicdo das perguntas
avaliativas. Para Worthen et al. (2004) as perguntas estdo diretamente relacionadas aos
objetivos da avaliacdo, ou seja, 0 processo avaliativo busca responder a diversas perguntas. A
partir das respostas encontradas sao feitos julgamentos com base em critérios pré-estabelecidos,
e as informacdes produzidas séo, entdo, utilizadas para fins distintos (WORTHEN et al., 2004).

Para a priorizacdo e definicdo das perguntas a serem respondidas, foi apresentada aos
participantes da reunido o Quadro 14 (resumo dos objetivos e perguntas trazidas nas
entrevistas). Com base nela foi desencadeado um processo de discussdo e priorizacdo dos
questionamentos chave para o Plano de Avaliacao.

O Quadro 16 apresenta as defini¢des realizadas pelos atores ao final desta etapa:
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Quadro 16 — Questionamentos chave para o Plano de Avaliacdo

Abordagem

Objetivos

Perguntas

Entendimento
sobre
Resultados
do programa

Entender se 0
programa esta gerando
resultados e quais séo
eles.

Entender se o
programa atende seu
proposito

Quais e quantas conexdes foram geradas?

Quais tipos de oportunidades surgem (melhoria interna,
representatividade, negdcios, parceria)?

Quantas oportunidades surgem das conexdes?

O esforgo x retorno vale a pena para as empresas?

Qual o impacto da vertical sobre o desenvolvimento das empresas
em relagdo a empresas que nao participam? Ou seja, qual é o
diferencial do programa?

Qual investimento é feito pela ACATE no programa e 0 que
programa gera de retorno para a ACATE?

Que resultados o programa entrega para 0 mercado, para
sociedade?

Entendimento
sobre a
Formae
Modelo de
trabalho

Entender o que pode
ser melhorado
Entender se 0 modelo
de trabalho esta
adequado.

Entender o
alinhamento entre
vertical e participante

Como estdo nossos momentos de encontro? As reunides tém uma
pauta? Como elas séo construidas? S&o definidas pelo diretor ou
pelos demais participantes?

Quando e onde acontecem nossas a¢des/encontros esta adequado?

Quais sdo e como estdo as a¢les desenvolvidos?

Como sdo os canais de comunicacdo e com que frequéncias
pessoas interagem por meio deles?

Como esta o desenvolvimento de liderangas dentro das verticais?

Como esta a clareza dos participantes sobre as regras e modelo de
trabalho do programa?

A vertical esta atendendo ao perfil ideal de participante?

Ha alinhamento de cultura entre o participante e 0 programa?

Entendimento
sobre
Necessidade
de Adaptacéo
e Mudanca

Entender como a
vertical reage frente
ao seu contexto
Entender se o
proposito do programa
atende os associados
Verificar e 0 que pode
ser adaptado

Quais sdo as tendéncias dentro de cada segmento?

Como as verticais atuam em acordo com as tendéncias de cada
segmento?

Qual o valor entregue em comparagdo a outras iniciativas?

Como sdo e quais sdo as iniciativas presentes no mercado?

Como as verticais se adaptam e interagem com os demais grupos e
programas da ACATE?

Por que empresas associadas ndo participam?

Por que as empresas saem das verticais?

Como é o0 engajamento dos participantes?

Qual é o perfil do grupo

Estamos engajando empresas de outras regionais/ambientes?

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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Apos a definicdo das perguntas, a Ultima etapa da reunido colocou foco sobre a
determinacdo das variaveis a serem analisadas e da estratégia metodologica que deveria pautar
a coleta de dados da avaliagéo.

Worthen et al. (2004) aponta que em geral os desenhos metodoldgicos sdo descritivos
ou causais. Os métodos descritivos ajudam a estimar necessidades em estudos de
acompanhamento ou processos, ou ainda em estudos que buscam determinar o desempenho e
0 impacto. J& os métodos causais, costumam pautar-se em desenhos experimentais ou quase-
experimentais (WORTHEN et al., 2004). Com uma nomenclatura mais simples, a NSF (2002)
considera que frente as metodologias avaliativas ha em geral duas abordagens: quantitativas e
qualitativas. A avaliacdo quantitativa representa a perspectiva numérica, ja a avaliacdo
qualitativa visa colocar o foco sobre a qualidade de algo, sua expressdo em palavras. Os
métodos qualitativos e quantitativos tém diferentes atributos, que acabam por direcionar a
decisdo do avaliador sobre a opgéo por um método que atenda ao proposito da avaliacdo (NSF,
2002)

Diante disto, como Gltima etapa da reunido, solicitou-se aos participantes que a partir
das perguntas definidas, fizessem a orientacdo sobre quais estratégias metodoldgicas -
qualitativas ou quantitativas - julgavam mais adequadas, diante das variaveis que deveriam ser
analisadas para responder as perguntas colocadas. A partir desta escolha, os participantes
destacaram, ainda, possiveis métodos de coleta e mensuracdo de informacbes a serem
levantados em resposta a cada pergunta.

Os quadros a seguir apresentam as perguntas avaliativas e estratégia metodologica para
coleta de dados, levantados pelos participantes (Quadro 17, Quadro 18, Quadro 19, Quadro 20,
Quadro 21, Quadro 22, Quadro 23).
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Quadro 17 - Estratégia Metodoldgica (Continua)
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Quadro 19 - Estratégia Metodoldgica (Continuagéo)
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O direcionamento metodoldgico realizado em conjunto aos stakeholders do programa,
contempla as perguntas avaliativas, definidas a partir do propdsito da avaliacdo, as variaveis a
serem levantadas e a orientacdo por métodos para coleta dos dados, que deverdo responder as
perguntas colocadas.

A partir do exposto, os quadros apresentados na sequéncia mostram o desenho final do
plano avaliativo, a partir da reunido e interpretacéo das informacGes coletadas, considerando os
objetivos da avaliacdo, as perguntas de avaliagdo, as variaveis qualitativas e quantitativas a
serem levantadas e a proposta de uso da avaliagdo (Quadro 24, Quadro 25, Quadro 26, Quadro
27, Quadro 28, Quadro 29). Os quadros sdo apresentados a partir do conjunto de objetivos
evidenciado no Quadro 16, os quais sdo reunidos de acordo com a abordagem avaliativa a que
se relacionam. No que apresenta o foco de uso das informacOes a serem coletadas, pressupde
que dadas as diferentes demandas trazidas, poderdo ser construidos relatdrios de analise das
informagdes distintos para cada nivel de avaliacdo, que por sua vez também serdo utilizados

por diferentes stakeholders.
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Quadro 24 - Abordagem Somativa (Continua)
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Quadro 25 - Abordagem Somativa (Conclusao)
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Fonte: Elaborado pela autora, 2019.



96

Quadro 26 - Abordagem Formativa (Continua)
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Quadro 27 - Abordagem Formativa (Concluséo)

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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Quadro 28 - Abordagem Desenvolvimental (Continua)
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Quadro 29 - Abordagem Desenvolvimental (Concluséo)
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Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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A partir do plano desenhado, a se¢do a seguir sugere orientacdes préaticas para a coleta
de dados, e critérios para analise das informac6es a serem coletadas. Ainda, faz-se uma proposta

de implementacédo do plano.

5.2 DIRETRIZES PARA A IMPLEMENTACAO E USO DO PLANO DE AVALIACAO

Desenhado um plano de avaliagdo, parte-se para sua implementacdo. Este processo
envolve a coleta de dados, sua descricdo, analise, interpretacéo e julgamento. As informacdes
produzidas, ap6s analisadas e julgadas, deverdo ser entdo utilizadas de acordo com o prop6sito
definido para o processo de avaliagdo (KELLOG FOUNDATION, 1998). Ainda, é preciso
atentar-se a realidade da intervencdo no que tange a maturidade para avalia¢do e capacidade de
desenvolvimento do plano proposto. Dado serem estes, fatores de impacto direto na utilizacéo
dos resultados da avaliacdo (BRUNNER et al., 2019).

Buscando um encaminhamento pratico, a partir da estratégia metodoldgica definida, sédo
propostas orientacdes sobre a coleta e analise de dados.

Para a coleta de dados, as informacdes requeridas foram agrupadas, entendendo-se que
varias informacGes podem ser coletadas por um mesmo instrumento de coleta, mesma
periodicidade e mesmo publico de aplicacdo ou fonte de informacédo. Assim, chegou-se em uma
proposicdo de possiveis instrumentos de coleta a serem criados ou utilizados, quais informacdes
deverdo ser levantadas a partir de cada um, com que periodicidade, e com gquem ou em que
fonte a informac&o devera ser buscada.

Parte das informac0es requeridas séo fruto de registros internos e ndo possuem um
método de coleta em especifico. Ainda, algumas delas sdo produzidas a partir de outras coletas.
Deste modo, o Quadro 30 e 0 Quadro 31 apresentam, de forma resumida, quais informac6es
devem ser coletadas ou compiladas, a partir de que meio, com que periodo e a partir de quais
fontes de informacdo. O quadro detalhado, considerando todas as variaveis listadas, encontra-
se disponivel para consulta no APENDICE D deste documento.

J& os critérios de andlise das informagfes foram parcialmente sugeridos tendo como
base a sugestéo para definicdo de parametros colocada por Patton (2011), corroborando em trés
pardmetros para o julgamento dos dados obtidos: Positivo/Satisfatorio; em atencgdo;
Negativo/Insatisfatdrio. Para a analise e julgamento de algumas das variaveis listadas, € preciso
que antes a organizacgéo faga algumas predefini¢des, que entdo possibilitardo a construgdo de

parametros analiticos. Os critérios sugeridos encontram-se detalhados no APENDICE E.



Quadro 30 — Informacdes a coletar
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Informacdes a coletar

Instrumento de coleta

Periodicidade

Fonte da
informacao

Conexdes, oportunidades, conversdo das
oportunidades. Satisfacdo do grupo

Participantes de

iniciativas externas similares e sobre as
empresas mais engajadas de cada grupo.

cada grupo e diretoria
ACATE

. Formulério online Mensal .
sobre os encontros e qualidade das cada vertical
acOes realizadas
NUmeros gerais das empresas, como
faturamento e nimero de colaboradores. . L
N Pesquisa (formulério
Levantamento de percepg¢éo sobre senso . -
. online) com participantes, -
de grupo, confianca e valor gerado para Participantes de
g N em que estes apontam Anual .
0 participante, e valor atribuido pelo N cada vertical
- - suas percepgdes e
participante ao programa. Analise do . .
. o ndmeros gerais
participante sobre iniciativas externas.
NPS.
Percepcdo dos lideres sobre Feedback/entrevista
possibilidade de sucessao, sobre as periddica com o lider de Bimestral Lideres de cada

grupo

Percepcdo dos envolvidos nos projetos
sobre a qualidade destes

Feedback solicitado
diretamente aos
envolvidos com projetos,
a partir do canal que a
equipe julgar melhor

Mensal/bimestral

Participantes
envolvidos com
projetos

Informagdes sobre o perfil das empresas
e sua atuagéo

Formulério de
cadastro/adesédo ao
programa + atualizacéo
cadastral periodica

Momento da
adesdo de cada
empresa e
posteriormente,
atualizacéo
cadastral anual

Empresas que
estdo entrando,
e anualmente
com todas as
participantes
para
atualizacdo

Levantamento sobre as motivacdes do
desligamento

Formulario de
desligamento

Momento do
desligamento de

Participantes
que estdo se

cada participante | desligando
Incluséo de
questionamento sobre a
Imagem do programa e conhecimento imagem do programa, em Anual Associados
sobre este pesquisa institucional da ACATE
ACATE desenvolvida
pela area de marketing
L - Fontes diversas
Levantamento de iniciativas similares .
. Pesquisa em base de (coleta pela
no mercado e perfil das empresas do L Anual .
dados secundarios equipe do
segmento
programa)

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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Quadro 31 — Informacdes a compilar

u . . o Fonte da
Informacdes a compilar Meio de levantamento Periodicidade . ~
informacao
Formulério de
. ~ . coleta das
Registros de conexdes e oportunidades Mensal ~
conexdes e
oportunidades
. . Setor financeiro
Dados financeiros Mensal o
da organizacéo
Numeros de ades6es e desligamentos, e Formulérios de
tempo de permanéncia das empresas no Mensal adesdo e de
programa desligamento
Frequéncia de participacdo Mensal Lista de presenca
Numeros gerais de aderidos,
o - Controles
contribuintes, verticais que possuem )
contribuicdo periddica, participantes em ; ; Mensal internos do
roiet Gaop P p Reglstros internos de programa
projetos informacdes produzidas pelo
. N A programa Canais de
Canais de comunicacao e frequéncias de .
. x L Mensal comunicacdo
interagdo entre os participantes .
estabelecidos
Iniciativas e cumprimento de Mensal Iniciativas
planejamentos realizados realizadas
Liderancas e capacitacdes para lideres Bimestral Liderancas
. . Cadastro de
Perfis das empresas participantes Semestral L
participantes
. Encontros
Registros sobre 0s encontros Mensal .
realizados
. . X Demandas
Demandas trazidas pelos participantes a .
. X R Mensal trazidas pelas
equipe do programa ou a organizagao
empresas
Motivos sobre por que as empresas Controles
associadas nao participam do programa, |Registros internos de Semestral internos da
e iniciativas realizadas entre programas | informacdes produzidas pela organizacao
~ o A organizacao Mensal ou Assessoria de
Mencdes em midia espontanea . !
bimestral imprensa
Atratividade das reunides ) Mensal Outras coletas
Indicadores formulados a
Alinhamento entra acBes da vertical e | Partir de outras coletas
. Mensal Outras coletas
tendéncias do mercado

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Visando a melhor implementacao do plano, e considerando que a coleta das informacdes
depende de varios atores, fontes de coleta e mecanismos a serem criados, sugere-se que a
implementacdo acontega em 2 fases.

Na fase 1, de agosto de 2019 a marco de 2020, indica-se dar foco a coleta de informacdes
que permitam a analise de resultados e a promogdo da accountability do programa, demanda
evidenciada por todos 0s grupos entrevistados, suprindo lacunas ja identificadas. Ainda, diante

da facilidade da coleta, sugere-se buscar de forma imediata, a coleta de algumas informacgdes
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sobre 0 andamento de ac¢Bes e encontros dos grupos, o que possibilitard uma analise parcial
sobre pontos de melhoria. Por fim, a fase 1 podera contar com o aperfeicoamento dos registros
gerais de operagdo do programa, incorporando a informacGes ja coletadas um volume de
variaveis requeridas, de facil acesso e sistematizacéo.

Em uma segunda fase, a partir de abril do ano de 2020, sugere-se que sejam
implementadas as coletas e analises de dados sobre tendéncias dos mercados, suas iniciativas e
correlagdo com os grupos estabelecidos, sobre o programa e sua inter-relagdo com a
organizacdo, e demais informacdes que requerem mecanismos mais sofisticados de coleta e
sistematizagéo de dados.

Os quadros a seguir apontam um guia breve dado como sugestdo para a implementacéo

do plano de avaliagdo proposta (Quadro 32, Quadro 33, Quadro 34, Quadro 35).
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Quadro 32 - Sugestdo para a implementacéo do plano de avaliacéo (Continua)
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Quadro 33 - Sugestdo para a implementacao do plano de avaliagdo (Continuacao)
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Quadro 34 - Sugestdo para a implementacéo do plano de avaliagcéo (Continuacéo)
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Quadro 35 - Sugestéao para a implementacdo do plano de avaliagédo (Concluséo)
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Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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A implementacdo do plano avaliativo proposto dependerd do cumprimento de algumas
premissas, conforme ja evidenciado na se¢do que apresenta a analise da demanda.

O programa possui uma configuracdo participativa e € composto essencialmente por
empresarios associados que voluntariamente contribuem para a construcdo das acfes de cada
vertical, e por meio delas absorvem diversos beneficios diretos as suas empresas. Assim, no
que tange a resultados do programa e percepcéo de valor gerado, € imprescindivel para a coleta
e analise de dados, a participacdo dos empresarios no processo avaliativo, fornecendo
informacGes sobre a sua participacao, resultados obtidos e julgamentos de valor. Cabe também
a organizacao, de forma institucional, disponibilizar informag6es & equipe do programa, para
que esta possa realizar a sintese e analise das informacGes que irdo compor a avaliacdo do
programa.

No que concerne ao plano avaliativo, sua implementacéo e evolucéo, serd necessaria a
implementacdo de novos processos internos, mecanismos de coleta, registro e analise de
informacdes que suportem a execucdo do plano. Para tanto, a organizacao devera disponibilizar
recursos humanos e financeiros conforme se demonstre necessario.

Diante de um ambiente inovador, e considerando as caracteristicas dindmicas e
multivariadas do programa, torna-se imprescindivel para a execucdo do plano avaliativo, 0
constante olhar e reflexdo critica sobre os resultados e beneficios da avaliacdo, sua forma e
adaptacdo. Conforme Patton (2011), a avaliacdo deve ser capaz de atingir seu propdsito, sem
que para tanto acabe por dificultar entregas, enrijecer processos ou impactar negativamente o
curso do programa. (PATTON, 2011). Além disso, trata-se de um plano avaliativo que
considera o levantamento de informagOes para fins de tomada de decisédo e accountability,
promocdo de melhorias, e promoc¢do de adaptacdes do programa a partir dos interesses dos
associados a organizacdo, dos participantes do programa, e das tendéncias do ecossistema
dindmico em que se insere. Assim, deve ser flexivel e evoluir a medida que também suporta a

evolugdo do programa avaliado.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo de caso aqui apresentado colocou em evidéncia as demandas por avaliacdo do
Programa Verticais de Negdcios da ACATE, uma das principais articuladoras do ecossistema
de tecnologia e inovacdo no estado de Santa Catarina. Instituido pela organizacdo em 2009, o
programa visa a cooperacao entre 0s empresarios do setor, buscando o desenvolvimento de seus
negocios e do mercado em que atuam. Por meio da promogdo dessas interacGes, a entidade
coloca em pratica o que entende como “associativismo inovador”, aquele que a partir da
interacdo entre 0s empresarios, promove a colaboracdo que resulta em negdcios. (ACATE,
2016).

Apesar da solidez e maturidade apresentada pelo programa em seus documentos
oficiais, seus stakeholders ndo dispdem de informagdes de natureza avaliativa que possam
constituir referencial para o desenvolvimento das ac6es futuras. Estudos anteriores, dentre 0s
quais destaca-se o trabalho de Bitarello (2014), j& evidenciavam a existéncia de uma lacuna
gerencial relacionada a auséncia de mecanismos de monitoramento e avaliacdo no programa.

Diante do exposto, o trabalho buscou como objetivo geral, desenhar um plano avaliativo
para 0 programa a partir da demanda dos seus stakeholders. Como objetivos especificos, se
propds a: 1) Identificar as diretrizes formais do programa Verticais de Negdcios e como elas
sdo compreendidas pelos seus stakeholders, compreendendo inicialmente as bases do programa
e como este se articula no meio em que se insere, a partir daquilo que estad documentado e na
visdo de alguns stakeholders; 2) Compreender a demanda por avaliacdo do Programa Verticais
de Negdcios na perspectiva dos stakeholders, executado por meio do levantamento de dados
primarios com uma amostra dos atores envolvidos com o programa; 3) Caracterizar o proposito,
as diretrizes metodologicas e premissas para implementacdo da avaliacdo, a partir da anélise da
demanda a luz de diferentes abordagens avaliativas, realizado a partir do modelo de analise
baseado em Worthen et al. (2004) e Patton (2011) no que tange as abordagens avaliativas,
dimensdes e categorias de analise; 4) Validar com os stakeholders o propdsito e as diretrizes
metodoldgicas para o desenho do plano de avaliagdo, executado por meio de reunido estruturada
com parte dos stakeholders entrevistados; 5) Sistematizar o plano de avaliagéo e premissas para
sua implementacdo, a partir das informacdes anteriormente levantadas.

A primeira etapa do trabalho foi ao encontro do proposto por Wholey et al. (2004) e
Brunner et al. (2019) no que tange a avaliabilidade de avaliacdo, buscando a clarificacdo sobre
0s objetivos do programa, exploracdo da sua realidade e validacdo de suas bases em conjunto
aos stakeholders (WHOLEY et al., 2004; BRUNNER et al., 2019). A anélise documental e as
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entrevistas realizadas revelaram que o Programa Verticais de Negdcios possui como foco
principal o fortalecimento das empresas associadas a ACATE. Entretanto, por articular-se e
buscar a inter-relagdo entre diversos atores do ecossistema de inovagéo, o programa € visto por
seus stakeholders como um promotor deste (Isenberg, 2010; Wessner, 2007; Jackson, 2011).

A segunda etapa preocupou-se em caracterizar a demanda por avaliacdo a partir do
levantamento de dados primarios junto a uma segunda amostra de stakeholders do programa, a
qual contou com representantes de quatro verticais prioritarias, membros da diretoria formal da
ACATE, e um representante da equipe gestora do programa, totalizando 15 entrevistados. O
modelo de analise considerou, com base em Patton (2011), trés dimens@es de analise: Propdsito
da avaliagéo, contemplando as categorias Objetivos da avaliacdo e Importancia do processo e
perspectiva de uso; Diretrizes metodoldgicas, considerando a categoria Perguntas avaliativas;
e Premissas para implementacgéo, englobando a anélise sobre premissas para implementacao e
uso das informacBes produzidas. Tais dimensdes e categorias, foram correlacionadas as
abordagens avaliativas: Somativa, Formativa e Desenvolvimental, conforme Worthen et al.
(2004) e Patton (2011).

O resultado da analise sobre o programa na primeira etapa sugeriu que sua avaliagdo
apresentaria caracteristicas mais proximas a abordagem avaliativa desenvolvimental, segundo
Patton (2011), dada sua inser¢do em um ambiente de inovacao e foco na promocgao da inovagéo
e novos negocios. Entretanto, as demandas por avaliacdo reveladas na segunda etapa variam
conforme o papel desempenhado pelos sujeitos da pesquisa e a maturidade dos grupos e atores
em relacdo ao contexto do programa, incorporando caracteristicas das trés abordagens.

Frente aos objetivos da avaliagdo, os empresarios participantes do programa apontam
que a avaliacdo deve pautar-se especialmente nas abordagens somativa e formativa, vendo-as
como complementares. J& o discurso da equipe gestora do programa e da diretoria da ACATE
sugere que além da perspectiva somativa, a avaliacdo desenvolvimental poderia auxiliar o
programa, apoiando seu desenvolvimento e adaptacfes continuas dentro do ecossistema de
inovacdo em que se insere. Em relacdo a importancia e uso das informacdes produzidas,
verifica-se que em virtude do ganho de maturidade dos grupos e novamente dos diferentes
papéis que os entrevistados exercem, modifica-se a proposta de uso da avaliagédo e seu valor
percebido, apoiada em abordagens distintas. Distinguem-se, assim, os focos da avaliagdo em
decorréncia dos diferentes papéis de cada ator junto ao programa.

Deste modo, no que concerne ao proposito da avaliacdo, ficam evidentes as demandas
por entendimento de resultados para julgamento do mérito e valor, atendimento aos objetivos,

e continuidade do programa. H& também a necessidade de avaliar a forma e os métodos pelos
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quais o programa atua, visando a implementacéo de melhorias. E existe ainda a preocupacéo
de que o programa atenda a expectativa dos associados, e possa desenvolver-se dentro do
ecossistema de inovacao catarinense, sofrendo adaptagdes frente a dinamicidade do ambiente e
diferentes atores que o compde.

E evidenciado, a partir da anélise por grupos de entrevistados, que estes veem o
propdsito da avaliacdo por diferentes perspectivas: a do participante, a do grupo (vertical), a do
programa. Por conseguinte, a demanda por avaliacao, frente ao seu proposito, se desdobra em
diferentes niveis: 1) Nivel do Participante (empresario ou parceiro que participa ativamente de
alguma vertical); 2) Nivel da Vertical, (conjunto de atividades e caracteristicas de cada grupo);
3) Nivel do programa (conjunto dos participantes e que compdem o programa). Os diferentes
niveis orientam diferentes propostas de uso das informacdes produzidas, por diferentes atores
envolvidos. A partir disso, entende-se que um dos fatores predominantes para a determinagéo
da abordagem avaliativa mais adequada, seria o uso pretendido das informagdes produzidas
pelo processo avaliativo, algo que corrobora com os preceitos de King e Alkin (2018) quanto a
centralidade do uso das informac6es na avaliacao.

As perguntas avaliativas e premissas para implementacdo e uso da avaliacdo, frente a
demanda exposta, relacionam-se aos propoésitos da avaliacdo analisados (objetivos e proposta
de uso), onde percebe-se a necessidade de articulagdo entre as diversas abordagens. E
importante observar, que apesar dos diferentes focos de uso das informacdes, 0s objetivos da
avaliacdo sdo similares entre os diferentes grupos, 0 que permite um agrupamento das perguntas
e desdobramentos metodoldgicos a partir deles.

Do ponto de vista gerencial, as diferengas identificadas entre os atores entrevistados sao
importantes no que tange o foco da avaliacéo e desdobramentos praticos em cada grupo. Para
atender a demanda dos stakeholders, entende-se que o plano avaliativo proposto para o
programa Verticais de Negocios deve ser multifocal. Além disso, deve considerar um desenho
especifico de métodos para a coleta e andlise de dados. Trata-se de um programa com
caracteristicas marcantes e de nivel de complexidade alto, dado que engloba multiplos atores e
sofre influéncia de mdaltiplas variaveis.

As etapas finais do estudo buscaram a construcdo da proposta de intervencdo com o
envolvimento dos stakeholders. Para tanto, foi realizada uma reunido estruturada na qual
aplicou-se técnicas de cocriagdo com foco em trés topicos: Validacdo da analise da demanda
por parte dos stakeholders; Priorizacdo e defini¢cdo das perguntas de avaliacdo; Orientagdo por
variaveis a serem coletadas e méetodos para a coleta de dados, que possam responder cada

pergunta definida. O plano de avaliacdo foi entdo sistematizado, correlacionando seus
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objetivos, perguntas avaliativas, variaveis qualitativas e quantitativas a serem coletadas, e
proposta de uso das informac6es dados os diferentes niveis de avaliacao.

No que diz respeito & implementacéo, foram sugeridos instrumentos de coletas de dados,
agrupando as varidveis a serem coletas diante da viabilidade de coleta, periodo e fontes de
informacdo. A partir da coleta, as informacdes deverdo ser distribuidas para a anélise de acordo
com o foco de uso identificado em cada nivel. Para tanto, entende-se que poderéo ser realizadas
diferentes analises, a serem sistematizadas e comunicadas de forma especifica para cada
conjunto de stakeholders.

Quanto a analise de dados, foram sugeridos para grande parte das variaveis, critérios de
andlise a partir do exposto em Patton (2011), estratificados em trés pardmetros:
Satisfatério/Positivo; Em atencdo; Insatisfatorio/Negativo. Para diversas varidveis, sera preciso
que a organizacao antes realize predefinicdes que entdo possam apoiar a construgdo destes seus
parametros. Os critérios podem acompanhar parametros ja estabelecidos e relacionados ao
ambiente em que se insere 0 programa, 0s parametros ja colocados pela propria organizacdo
para o julgamento de informagdes correlatas, ou mesmo de forma subjetiva serem definidos
pelos tomadores de decisdo do programa ou interessados na informacéo.

De forma a implementar o plano construido, € feita ainda uma proposta de
implementagdo em duas fases, considerando as necessidades mais latentes expostas pelos
stakeholders, e a facilidade de coleta e sistematizacdo de dados. Deste modo, em uma primeira
fase, sugere-se que a avaliacdo busque atender a demanda somativa, promovendo a analise de
resultados e accountability do programa, e atenda parcialmente as demandas formativa e
desenvolvimental, apoiando a implementacdo de melhorias e adaptagdes. Em uma segunda
fase, entende-se que sera possivel implementar a coleta do restante dos dados requeridos,
colocando maior énfase no entendimento do programa frente ao ambiente em que se insere e
na correlacdo entre seus resultados e 0 meio externo, permitindo maior desenvolvimento do
programa diante do ecossistema de inovagao.

Para que a implementacdo do plano seja bem-sucedida, deve-se assumir algumas
premissas para a implementacéo, as quais foram evidenciadas ja no momento da caracterizagdo
da demanda junto aos stakeholders. Para captar os resultados do programa e percepcao de valor
gerado, serd preciso contar com a participacdo dos empresarios participantes no processo
avaliativo, os quais deverdo fornecer as informacfes sobre a sua participacdo, resultados
obtidos e julgamentos de valor. A organizacdo de forma institucional, também devera
disponibilizar informacOes a equipe do programa, permitindo as analises propostas. A

implementacdo do plano ira requerer ainda, a instituicdo de novos processos gerenciais, e
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mecanismos para coleta, registro e analise das informacdes, o que podera dispender recursos
humanos, financeiros e materiais.

Por fim, o plano avaliativo devera ser constantemente analisado, para que também sofra
adaptacdes que permitam o alcance de melhores resultados ao longo do tempo. Dado o ambiente
de inovagdo em que se insere o0 programa, e seguindo os pressupostos de Patton (2011), deve-
se ter o cuidado de que a avaliagdo atinja seu proposito, sem que para isso acabe por dificultar
sua operacdo. Trata-se de um plano avaliativo com proposta multifocal e que deve ser flexivel
para evoluir a medida que também permite a evolugdo do programa.

No que tange ao campo tedrico em que se insere 0 estudo, procurou-se contribuir
também para o seu avancgo. A partir de revisdo sistematica, foram identificados poucos trabalhos
voltados a discutir a avaliagdo em redes interorganizacionais inseridas em ambientes de
inovacdo. Ademais, King e Alkin (2018) evidenciam importante lacuna tedrica no que tange ao
desenvolvimento de estudos empiricos que demonstrem as diversas abordagens avaliativas
postas em funcionamento, impactando o desenvolvimento das teorias e modelos ja
estabelecidos (KING; ALKIN, 2018). O trabalho realizado insere-se nessa discussao,
evidenciando a importancia da anélise da demanda para construcdo do foco da avaliacdo e
posterior desenho metodologico. Também serve de apoio ao que Wholey et al. (2004) chamou
de evaluability assessment (avaliabilidade da avaliagdo) processo que auxilia os avaliadores a
identificarem modelos de avaliacdo Uteis e vidveis ao contexto, e desenhar um modelo
adequado (WHOLEY et al., 2004).

Dentre seus limites, o estudo avancou a proposicao do plano avaliativo, sugestfes para
coleta e andlise de dados, e implementacdo do plano. No &mbito da anélise de dados, ndo coube
ao estudo proposi¢oes de métodos analiticos, o que pode representar um avanco ao trabalho
proposto. Sugere-se o estudo das técnicas e métodos estatisticos que apoiem a correlagdo dos
dados, e as analise de tendéncias, compreendendo as multiplas varidveis qualitativas e
quantitativas requeridas. De forma a avancar estudos no campo tedrico, pesquisas
complementares que abordem as demais etapas da construcdo de planos avaliativos em
ambientes de inovagéo, e estudos focados na viabilidade de implantacdo de planos pautados em
multiplas abordagens avaliativas, também se mostram relevantes. Ainda, o trabalho limita-se a
um estudo inicial acerca do uso da avalia¢do, posto como central por diversos autores. Novos
estudos podem adentrar a tematica discutindo as relagbes entre 0s aspectos demandados e a
perspectiva de uso das informac6es produzidas em suas diversas tipologias.

No ambito da organizacao estudada, cabem ainda estudos mais amplos, considerando a

implementacdo da avaliacéo e seus resultados, os quais poderdo contribuir com o campo teérico
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no que tange as evidéncias sobre os resultados, caracteristicas e promoc¢éo da inovacéo a partir
das redes de colaboracao e cooperacédo entre empresas. Ainda, o plano proposto guarda relacéo
com demais areas e programas desenvolvidos na organizagao, podendo ser utilizado como uma
base para a construcdo de outros planos avaliativos de interesse, considerando o escopo das

areas, programas, e organizacdo como um todo.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA SOBRE AS DIRETRIZES DO
PROGRAMA

Entrevista Semiestruturada - Entendimento do Programa (Stakeholders)

Objetivo Geral: Entender a percepcao dos entrevistados sobre as diretrizes e bases do programa
Verticais de Negocios

Obijetivos especificos:
o Caracterizar os respondentes:
o Entender a percepcdo dos respondentes sobre o propdsito, os objetivos e finalidades do
programa;
« Entender junto aos respondentes, quem s&o os stakeholders do programa;
CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES
1) Qual seu nome e cargo ocupado na organizagao?

2) Que papel e atividades vocé desempenha junto ao programa? Como é o seu envolvimento
com o programa?

OBJETIVOS E FINALIDADES

Considerando que:

Propdsito: E aquilo que traduz o para que o programa existe. Sua perspectiva de impacto
(outcome).

Objetivos: E aquilo que o programa se propde a fazer.

Finalidades: E o resultado direto esperado a partir dos objetivos, aquilo que ele busca
transformar a partir de suas entregas (outputs).

3) O que ¢é o programa Verticais de Negdcios para vocé? Quais sdo os pilares do programa na
sua percepgéo?

4) Para vocé, o que justifica a existéncia de um programa como as Verticais de Negdcios?
5) Qual o propdsito do programa para VOcé?

6) Quais séo os objetivos do programa na sua viséo?

7) Quais séo as finalidades do programa na sua percepc¢do? Ao que ele se destina?
STAKEHOLDERS

8) Para vocé, a quem o programa interessa?

9) Para vocé, quem sdo os atores envolvidos no programa? Como se envolvem?
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10) Quiais sdo os ganhos que vocé entende que o programa traz para os diversos interessados?
(Empresarios participantes, Empresas participantes, Organizacdo proponente, Comunidade
local).

11) Ha alguma coisa que vocé entende estar na base do programa que eu ndo te perguntei e
vocé gostaria de colocar?

Deixar espaco aberto para outras considerac6es do entrevistado.
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA SOBRE AS DEMANDAS POR
AVALIACAO DOS STAKEHOLDERS

Objetivo geral: Entender a demanda por um plano de avaliacdo e suas diretrizes junto aos
envolvidos no programa

Objetivos Especificos:
o Entender junto aos envolvidos como é a demanda por um plano de avaliacdo para o
programa Verticais de Negocios
« Entender como seria um plano de avaliacdo ideal na perspectiva do participante
o Levantar quais seriam as premissas do plano de avaliacdo ideal na percepcdo do
participante

DEMANDA:
1. Considerando as atividades das verticais de negdcios, vocé julga importante a
implementacéo de mecanismos de avaliagdo no programa? Se sim, por qué?
MODELO
2. Nasua perspectiva (participante: empresario/ equipe), qual € o objetivo - ou 0s objetivos
— e proposta de uso de um modelo de avaliacéo para as Verticais de Negocios? Para

qué avaliar?

3. Quais perguntas devem ser respondidas pela avaliagdo? O que vocé deseja saber com a
avaliacao?

4. Considerando os objetivos e as perguntas do modelo, o que deveria ser avaliado na sua
opinido? (objetos/variaveis: resultados para as empresas, resultados das acdes/projetos,
entregas do programa, etc)

5. Para cada objeto, quais seriam 0s momentos da avaliacdo?

6. Seguindo a logica, quais seriam os principais indicadores a serem mensurados para
responder cada pergunta?

7. Como vocé imagina que as informacdes requeridas poderiam ser coletadas?

PREMISSAS
8. Para que esse plano de avaliacdo possa ser implementado nas verticais de negécios, o
que, para vocé, precisa ser considerado, ou seja, quais as premissas para que a proposta
seja viavel?

Espaco aberto para consideragdes adicionais.
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APENDICE E — CRITERIOS SUGERIDOS DETALHADOS

Variaveis a serem
coletadas

Quais e quantas
conexdes foram
geradas?

Levantamento de
quais foram as
conexdes (tipos)

conexdes com
potenciais clientes,

conexdes apenas
com outros atores

Perguntas S Positivo/Satisfatorio| Em atencdo | Negativo/Insatisfatorio
(Qualitativas e
Quantitativas)
Situacdo em
Situacéo positiva atencao caso se
caso sejam geradas |esteja gerando

Situagdo negativa caso
ndo se esteja gerando
nenhum tipo de

; parceiros e que ndo potenciais x
realizadas . X conexao
fornecedores das clientes, parceiros
empresas ou fornecedores
das empresas
- Situagdo em que
Situacdo em que ¢ a
, apenas parte das
- NUmero de todas as empresas . S x
~ - empresas ativas | Situagdo em que ndo
conexdes ativas geraram pelo

realizadas pelas
empresas a partir
dos tipos de
conexdes

menos uma conexao
com potenciais
clientes e um com
potencial parceiro no
periodo avaliado

geraram pelo
menos uma
conexao com
potenciais clientes
e parceiros no
periodo avaliado

foram geradas conexdes
para nenhuma empresa
ativa no periodo
avaliado

Quais tipos de
oportunidades
surgem (melhoria
interna,

Registro dos tipos
de oportunidades
que surgiram a
partir das conexdes
(tipos iniciais:

Situacéo positiva
caso as conexdes
realizadas se
convertam em
oportunidades de
melhoria interna para

Situacdo em
atencao caso as
conexdes geradas
ndo convertam em
outros tipos de

Situacéo negativa caso
as conexodes realizadas
ndo se convertam em

Quantas
oportunidades
surgem das
conexdes?

oportunidades
geradas a partir das
conexdes
realizadas
(converséo)

converséo geral de
conexdes em
oportunidades for
superior a 60%, no
periodo avaliado

converséo geral de
conexdes em
oportunidades for
inferior 2 60% e
superior a 30%, no
periodo avaliado

representatividade, |melhoria interna, |aempresa, - oportunidades
e . L L oportunidades que
negocios, parceria)? |representatividade, |representatividade, N .
e . e nao as pretendidas
negécios, parceria) |negdcios ou
parcerias
- NUmero de Se a taxa de Se ataxa de

Se a taxa de conversdo
geral de conexdes em
oportunidades for
inferior & 30%, no
periodo avaliado

- Percentual de
oportunidades
geradas em cada
tipo (Melhoria
Interna,;
Representatividade;
Negdcios; Parceria)

Se a distribuigdo do
percentual contar
com pelo menos
40% oportunidades
de negdcios, e 20%
de oportunidades de
parcerias

Se a distribuicdo
do percentual
contar com entre
40% e 30% de
oportunidades de
negacios, e com
entre 20% e 10%
de oportunidades
de parcerias

Se a distribuigéo do
percentual contar com
menos de 30% de
oportunidades de
negdcios, e com entre
10% de oportunidades
de parcerias

- NUmero de
oportunidades
convertidas em
cada tipo

Se ataxa de
converséo geral de
oportunidades em
melhorias,
representatividade,
negacios ou
parcerias for superior

Se a taxa de
conversdo geral de
oportunidades em
melhorias,
representatividade,
negacios ou
parcerias for

Se a taxa de conversao
geral de oportunidades
em melhorias,
representatividade,
negocios ou parcerias
for inferior & 60% no
periodo avaliado
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a 60% no periodo
avaliado

inferior 2 60% e
superior a 30% no
periodo avaliado

- NUmero de
participantes que
converterem
oportunidades com
membros da
vertical (conversdo
interna)

Se a taxa de
conversdo interna
(participantes
fazendo negocios
com pares) for
superior a 60%

Se ataxa de
conversdo interna
(participantes
fazendo negocios
com pares) for
inferior a 60% e
superior a 30%

Se a taxa de conversdo
interna (participantes
fazendo negdcios com
pares) for inferior a
30%

O esforco x retorno
vale a pena para as
empresas?

Levantamento de
percepcdo de valor
junto aos
participantes
(positivo x
negativo), levando
em considerag&o:
Senso de
pertencimento,
Grau de confianga
nas pessoas e no
programa, retorno
gerado para as
empresas e para as
pessoas.

Situacao positiva
caso os participantes
relatem no
levantamento que
possuem um alto
senso de
pertencimento, grau
de confianca e
retorno gerada para
as empresas

Situacdo em
atencao caso 0s
participantes
relatem no
levantamento que
possuem um
médio senso de
pertencimento,
grau de confianga
e retorno gerada
para as empresas

Situacdo em atencao
caso os participantes
relatem no
levantamento que
possuem um baixo
senso de pertencimento,
grau de confianga e
retorno gerada para as
empresas

Levantamento de
percepcdo de valor

Julgamento positivo
caso a maior parte
dos participantes

Situacdo em
atencdo caso a
maior parte dos

Situacao negativa caso
a maior parte dos

dos que se deslioados relatem participantes participantes desligados
desligaram do Ue \?iam valor no desligados relatem | relatem que ndo viam
programa qro rama gue viam baixo valor no programa

prog valor no programa
- NPS, junto ao
participante para
captar sua NPS superior a 90% gIOF;/SO entre 70 e NPS inferior a 70%

percepgao sobre a
vertical

Qual o impacto da
vertical sobre o
desenvolvimento das
empresas em relagéo
a empresas que nao
participam? Ou seja,
qual é o diferencial
do programa?

- Percentual de
crescimento do
faturamento das
empresas
participantes (ano a
ano)

Percentual médio de
crescimento superior
a média de mercado

Percentual médio
de crescimento
igual ou préximo
a média de
mercado

Percentual de
crescimento inferior a
média de mercado

- Percentual de
crescimento do
nlimero de
colaboradores das
empresas
participantes (ano a
ano)

Percentual médio de
crescimento superior
a média de mercado

Percentual médio
de crescimento
igual ou préximo
a média de
mercado

Percentual de
crescimento inferior a
média de mercado

- Percentual de
crescimento médio
de faturamento das
empresas de cada
segmento

Para esta analise deve-se considerar o benchmark de cada mercado
no que tange média de crescimento bom, regular ou ruim das

empresas

- Percentual de
crescimento médio
do niimero de

Para esta analise deve-se considerar o benchmark de cada mercado
no que tange média de crescimento bom, regular ou ruim das

empresas
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colaboradores das
empresas de cada

segmento

- Volume de

tributos Dado ndo possui um parametro oficial, analise seria mais
arrecadados pelas | descritiva, podendo ser avaliada como boa, regular ou ruim, frente
empresas as metas de arrecadacao do setor no municipio ou estado em que
participantes de se inserem as empresas

cada grupo

Qual investimento é
feito pela ACATE
no programa e o que
programa gera de
retorno para a
ACATE?

Levantamento da
percepcdo da
imagem do
programa pelo
publico interno da
ACATE, e sua
imagem no meio
externo

Situacdo positiva
caso a imagem seja
percebida como boa
pelos pablicos

Situacdo em
atencéo caso a
imagem seja
percebida como
indiferente pelos
publicos

Situacdo negativa caso
a imagem seja
percebida como ruim
pelos publicos

- Montante de
recurso financeiro
investido pela

Para esta andlise, € preciso que a organizacdo defina o que julga
como um investimento satisfatério, mediano e insatisfatorio em

ACATE no seu programa Verticais de Negdcios
programa
- Custo do Para esta analise é preciso levantar os custos do programa,

programa em
medida financeira

considerando gastos financeiros e ndo financeiros, e definir linhas
de corte para julgar se o programa possui um alto, médio ou baixo

custo.

- Volume de receita
advindo do
programa para o
caixa da ACATE

Para esta andlise a organizacdo deve definir o que espera de
retorno financeiro do programa, e o que julga satisfatorio, mediano

ou insatisfatério

- Volume de receita
advinda da vertical
para o0 seu caixa

Situacao positiva se
as verticais
apresentarem
recursos disponiveis
em caixa para
custeio de suas
atividades

Situacdo em
atencdo se as
verticais ndo
apresentarem
recursos
disponiveis em
caixa para custeio
de suas atividades

Situag8o negativa se as
verticais apresentarem
débitos com a
associacao

- NPS participante
sobre o programa.

NPS superior & 90%

NPS entre 70 e
90%

NPS inferior a 90%

Que resultados o
programa entrega
para o mercado, para
sociedade?

Levantamento
sobre a percepcédo
de valor dos
envolvidos com
projetos
desenvolvidos com
atores externos

Situagdo positiva se
os envolvidos
julgarem os projetos
como satisfatérios no
que tange a interacdo
com o0 meio externo

Situacgdo positiva
se 0s envolvidos
julgarem os
projetos como
regulares no que
tange a interacao
com 0 meio
externo

Situagdo positiva se 0s
envolvidos julgarem os
projetos como
insatisfatorios no que
tange a interacdo com o
meio externo

- NUmero de
publicacdes ou
megdes
espontaneas sobre
0 programa em
midia externa

Para esta andlise, pode-se verificar junto a assessoria de imprensa,
em relacdo ao volume total de meng¢des em midia externa da
ACATE, o que sdo volumes bons, regulares ou ruins para um de

Seus programas.

Como estdo nossos
momentos de
encontro? As

Levantamento de
percepgdo e
satisfacdo dos

Percepcéo e
satisfacdo sobre 0s

Percepcéo e
satisfacdo sobre 0s

Percepcao e satisfagio
sobre 0s encontros dada
como insatisfatorias
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reunides tém uma
pauta? Como elas
sdo construidas? Séo
definidas pelo
diretor ou pelos
demais
participantes?

participantes sobre
0s encontros do seu

grupo

encontros dada como
satisfatorias

encontros dada
como regulares

Levantamento em
escala de
percepcao:

- Satisfacdo dos
participantes sobre
0s encontros do seu

grupo

Maioria entre
satisfeito e muito
satisfeito

Maioria
indiferente ou
situacdo neutra,
em que o nimero
de satisfeitos e
muito satisfeitos
equivale ao
ndmero de
insatisfeitos e
muito insatisfeitos

Maioria entre
insatisfeito e satisfeito

Levantamento da
atratividade das
reuniGes, a partir da
suas pautas x
quérum

Podem ser realizadas correlacGes estatistica entre a frequéncia dos
participantes dada a pauta da reunido. A partir disso as reunides
podem ser classificadas como atrativas, neutras, pouco atrativas.

Quiais sdo e como
estdo as agoes
desenvolvidos?

Registro das acdes

Situacdo positiva
caso estejam sendo
realizadas acGes

Situacdo em
atencéo caso
estejam sendo
realizadas acGes

Situagdo negativa caso
ndo estejam sendo

realizadas alinhadas ao . realizadas acGes pelos
oy ndo alinhadas ao
proposito do .- grupos
proposito do
programa
programa
Situagéo em

Levantamento de
percepcdo da
qualidade das a¢bes
e valor percebido
pelos participantes

Situacdo positiva se
a maior parte dos
participantes
perceber as agdes
como boas e
valorosas

atengéo caso 0s
participantes
apontem
indiferenca sobre
a qualidade e valor
das acdes

Situacdo negativa caso
a maioria dos
participantes aponte as
acBes como ruins e ndo
valorosas

- NUmero de ac¢des
por tipo

Situacdo positiva se
cada vertical tiver
pelo menos 2 agdes
alinhadas ao
proposito rodando
em paralelo

Situagdo pem
atencdo a maior
parte das verticais
tiver apenas 1
acdo alinhada ao
propdsito rodando,
ou se estiver
rodando agdes
desalinhadas

Situacdo negativa caso
a maioria das verticais
nao estiverem rodando
nenhuma agéo

- Atendimento aos
objetivos/plano
(planejado x
realizado).

A analise pode ser realizada classificando o atendimento aos
objetivos considerando o andamento de ac¢des alinhadas a eles.
Pode-se determinar nomenclaturas de status para classificar como

positivo, em atencdo e negativo

Como sdo os canais
de comunicacdo e
com que frequéncias
pessoas interagem
por meio deles?

Levantamento dos
canais de
comunicacdo
internos e externos
que séo utilizados
por cada grupo

Informac&o apenas descritiva

Levantamento de
percepgdo em
escala sobre:

- Grau de
conhecimento
sobre o programa
entre 0s associados

Se a percepcédo da
maioria sobre o
programa esta
alinhada com a
expectativa da
comunicacao, esta
esta positiva

Se a percepgéo da
maioria sobre 0
programa esta
participalmente
alinhada com a
expectativa da
comunicacao, esta

Se a percepcdo da
maioria sobre o
programa esta
desalinhada com a
expectativa da
comunicacdo, esta esta
negativa
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deve estar sob
atencdo

- Frequéncia da
comunicagéo entre
0s participantes do

grupo

Diante do volume médio de trocas de mensagens entre 0s grupos
gue mais se comunicam, pode-se estabelecer parametros de
frequéncia como altas, médias ou baixas.

- Grau de utilizacdo
de cada canal de

Utilizacdo diaria

Utilizacéo todas as
semanas porém

Utilizac&o todos os
meses, porém nao

Como esta o
desenvolvimento de
liderangas dentro das
verticais?

comunicacao ndo diaria semanal
Levantamento de . Caso o diretor

x Caso o diretor . e . x
percepgéo do identifique Caso o diretor ndo

diretor sobre as
possibilidades de
sucessao de sua
lideranca no grupo

identifique
possibilidades de
sucessdo imediata ou
no curto prazo

possibilidades de
sucessdo no
médio/longo
prazos

identifique
possibilidades de
sucesao

- NUmero de
lideres formais no
grupos (diretor e

Presenca de diretor e
vice diretor

Presenca de
apenas 1 lider

Auséncia de lideranca
formal

e formal

vice-diretor)
. L Minoria dos
- NUmero de Maioria dos grupos .
. : . . grupos possuem | Nenhum grupo possui
lideres informais | possuem lideres para |+ . U
AN lideres para lideres para iniciativas
no grupo iniciativas L
iniciativas

- NUmero de ages
realizadas pelo
programa para
capacitacdo das
liderangas

Para esta andlise a organizacdo deve estabalecer o que considera
bom, regular ou ruim em termos de frequéncia de acapacita¢des

para as liderancas

- NUmero de
membros de cada
grupo que
poderiam ser
lideres formais
(indicacéo dos
diretores + equipe)

Para esta andlise a organizacdo deve definir que nimeros
considera bons, regulares ou ruins quanto a disposibilidade de
empresarios para assumir a lideranga dos grupos

A vertical esta
atendendo ao perfil
ideal de
participante?

- NUmero de
participante por
perfil estabelecido
no total do
programa

- NUmero de
participante por
perfil estabelecido
na vertical (em
cada)

E preciso definir quais s&o os perfis esperados de participantes em
cada grupo. Entdo registrar na entrada dos participantes no grupo
qual é o seu perfil, para que entdo se possa mensurar e classificar

como satisfatdrio, regular ou insatisfatorio

Ha alinhamento de
cultura entre o
participante e o
programa?

Levantamento de
percepgdo dos
participantes sobre
os valores do
programa (o quanto
reconhecem os
valores e julgam
adequados)

Maioria dos
participantes
reconhece os valores
e julga adequados

Maioria dos
participantes sdo
indiferentes aos
valores do
programa

Maioria dos
participantes ndo
reconhece os valores do
grupo e julgam
inedequados

Quando e aonde
acontecem nossas
acBes/encontros esta
adequado?

Registro de local
onde acontecem 0s
encontros de cada

grupo

Informac&o apenas descritiva
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- Percentual de
realizacdo dos
encontros por local
de realizagdo

Esta analise requer que a organizacao estabeleca o que julga como

adequado, em observacdo ou inadequado quanto ao volume de
encontros realizados por locais disponiveis

- Ndmero de
encontros
realizados pelo

grupo

Esta andlise requer que a organizagao estabeleca o que julga como

adequado, em observacao ou inadequado quanto ao volume de

encontros realizados

Como esta a clareza
dos participantes
sobre as regras e
modelo de trabalho
do programa?

Registro de
demandas que sdo
trazidas pelos
participantes fora
daquilo que €
permitido no
modelo de trabalho
do programa

Informacdo apenas descritiva

Levantamento de
percepcao em
escala sobre:

- Clareza dos
participantes do
que pode e ndo

Maioria dos
participantes declara
conhecer as regras

Maioria dos
participantes
declara conhecer
parcialmente as

Maioria dos
participantes declara
desconhecer as regras

pode no modelo de do programa regras do do programa
trabalho do programa

programa

- Ndmero de

demandas trazidas
pelos participantes
fora daquilo que é
permitdo no
modelo de trabalho

Esta andlise requer que a organizacao defina o que julga como
aceitavel ou inaceitavel frente ao volume de demandas fora do

permitido

Quais sdo as
tendéncias dentro de
cada segmento?

Levantamento da
percepcdo dos
participantes e da
equipe sobre quais
sdo as tendéncias
de cada segmento

Registro descritivo das informac8es levantadas

- NUmero de
empresas da
vertical que atuam
voltadas a cada
tendéncia do
segmento

- NUmero de
tendéncias do
segmento ndo
atendidas pelas
empresas da
vertical

Situacdo positiva
caso a maioria das
empresas esteja
atendendo tendéncias
de mercado

Situacdo em
atencdo se entre
30 e 50% das
empresas esteja
atendendo
tendéncias de
mercado

Situacdo negativa se
menos de 30% das
empresas estiver
atendendo tendéncias
mercado

de

Como as verticais
atuam em acordo
com as tendéncias
de cada segmento?

Percepcéo de valor
dos participantes
sobre o
alinhamento das
iniciativas da
vertical as
tendéncias do
segmento

E preciso definir uma escala de valor e entender o que se julga
adequado ou ndo em termos de alinhamento das ac6es
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Percentual de
atividades
desenvolvidas pela
vertical alinhadas
as demandas do
segmento em
relagdo ao nimero
total de acdes
realizadas

A organizagdo devera definir o que julga adequado ou nao scbre 0
alinhamento das aces dos grupos as tendéncias de mercado, visto
que ha também acgdes desenvolvidas importantes para a geragdo de
negécios que nao necessariamente alinham-se ou tem como foco
as tendéncias de cada mercado

Qual o valor
entregue em
comparacao a outras
iniciativas?

Percepcéo de valor
do diretor, diretoria
da ACATE e da
equipe sobre o
programa em
comparagéo a
outras iniciativas
de cada segmento

Relato descritivo

Como séo e quais
sdo as inciativas
presentes no
mercado?

- NUmero de
iniciativas
similares a cada
vertical presentes
no ecossistema
catarinense

Analise ndo possui parametros gerais. Em segmentos com mais
iniciativas, pode-se julgar como um segmento mais aquecido, ou
mais colaborativo que outros, o que tende a indicar boas
oportunidades

- Valor dado pelos
participantes sobre
as iniciativas de
cada segmento
presentes no
ecossistema
catarinense

A analise pode ser feita a partir do julgamento dos participantes
sobre iniciativas consideradas relevantes/boas. A partir dessa
classificagdo pode-se investigar boas préaticas que ajudem o
desenvolvimento das verticais

Como as verticais se
adaptam e interagem
com os demais
grupos e programas
da ACATE?

- NUmero de
iniciativas
realizadas em
conjunto entre
verticais

- NUmero de
iniciativas
realizadas entre a
vertical e outros
programas (cada
vertical)

Para julgar as informacdes, a organizacio deve definir o que
considera um bom volume de integragéo entre 0s seus grupos e
entre 0s grupos das verticais e demais programas

Por que empresas
associadas nao
participam?

Levantamento do
motivo da ndo
participacdo das
empresas
associadas

Analise descritiva

- Percentual de
empresas
associadas que ndo
participam de
nenhuma vertical

Este julgamento, requer que a organizagdo defina um percentual
minimo de associados participantes no programa que julga
adequado ou que teria como meta, para que posteriormente se
definam os parémtros de julgamento

Por que as empresas
saem das verticais?

Levantamento do
motivo de saida das
empresas da
vertical

Analise descritiva

- NUmero de
desligamentos da
vertical

Para esta analise, é preciso que a organizacdo defina o nimero de
desligamentos aceitaveis em dado periodo. Estes indicadores
podem também configurar como percentuais do nimero de
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- NUmero de meses
em média que as
empresas ficam nas
verticais (média
geral do programa)

- NUmero de meses
em média que as
empresas ficam na
vertical (em cada
uma)

adesdes, compondo a taxa de crescimento ou descrimento do
programa

Como éo
engajamento dos
participantes?

Percepcéo do
diretor sobre quais
S840 as empresas
mais engajadas na
vertical (anélise de
cada grupo)

Analise descritiva

- Percentual de
presenca das
empresas em
reunides em
relagdo ao nimero
total de aderidos

Situacdo positiva se
as reunides possuem
em média mais de
50% de participantes
presentes

Situacdo em
atencéo caso a
média de presenca
esteja entre 50 e
30%

Situacdo negativa caso
a média de presenca em
reuniBes seja inferior a
30%

- NUmero total de
participantes
aderidos a cada

grupo

- NUmero total de
empresas aderidas
a0 programa

Para tal analise a organizagdo deve estabelecer o que julga
satisfatorio ou insatisfatorio como volume de aderidos. Pode-se
levar em consideragdo para formacg&do dos parametros, outras
iniciativas de mercado, as verticais maiores, ou mesmo os volumes
de empresas associadas de cada segmento

- NUmero de total
de empresas
contribuintes para
caixa da vertical
(em cada grupo que
tem a cobranga)

- NUmero total de
empresas
contribuintes no
programa

- NUmero de
verticais que
cobram

mensalidade

Para tal andlise € preciso que a organizacdo estabeleca o que
deseja quanto a recursos advindos do programa. Pode-se
estabelecer como meta, que pelo menos as verticais devem ser
sustentaveis, e entdo chegar em nimeros do que se precisa para
essa sustentabilidade

- Percentual de
empresarios
participantes em
projetos/acGes do
grupo em relacéo
ao total de aderidos
ao grupo (em cada

grupo)

- Percentual médio
de empresarios
participantes em
projetos/acGes dos
grupos em relagéo
ao total de aderidos

Para tal analise, a organizacgdo deve estabelecer o que julga como
satisfatorio ou insatisfatorio sobre o engajamento dos participantes
em acdes do grupo. Pode-se assumir como parametro, 0S grupos
mais ativos e que geram mais resultados aos participantes
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no programa
(média do
indicador de cima)

- NUmero de dias
no més em que
houve interacGes
dos participantes
via grupo de
whatsapp ou grupo
de e-mails

Para tal analise a organizacao deve estabelcer o que julga como
satisfatorio ou insatisfatério sobre as trocas dos grupos pelos
canais de comunicagéo

Qual é o perfil do
grupo

- NUmero de
grandes empresas
no grupo (cada
grupo)

- NUmero de
médias empresas
no grupo (cada
grupo)

- Numero de
pequenas empresas
no grupo (cada
grupo)

- Média de idade
das empresas do
grupo (cada grupo)

Anédlise inicialmente descritiva. Pode-se buscar parametros do
mercado sobre quais volumes de mixagens de perfis de empresas
em um grupo colaborativo, tendem a trazer maiores beneficios. A
partir disso pode-se julgar se 0s grupos estdo tem um grupo
diferenciado o bastante para promover os resultados esperados

Estamos engajando
empresas de outras
regionais/ambientes?

- NUmero de
participantes de
fora do ecossistema
catarinense (cada

grupo)

- NUmero total de
participantes de
fora do ecossistema
catarinense

- Percentual de
participantes do
grupo de cada polo
regional em relacéo
ao total de
participantes do

grupo

- Numero de
participantes do
grupo que séo de
polos regionais
catarinenses
excluindo o de
Floriandpolis

- Percentual de
participantes do
programa de cada
polo regional em
relacéo ao total de
participantes do
programa

- NUmero total de
participantes no

Para esta andlise, a organizacao pode definir algumas metas sobre
descentralizacdo ou alcance de participantes de outras regiGes do
estado e entdo julgar o atingimento das metas como satisfatorio,
neutro ou insatisfatorio
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programa que sdo
de polos regionais
catarinenses
excluindo o de
Floriandpolis

- NUmero de
iniciativas
realizadas pelo
grupo em outras
cidades do estado
de Santa Catarina
gue ndo na regional
da Grande
Floriandpolis
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