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RESUMO

Este artigo analisa comparativamente a maturidade operacional e as
assimetrias funcionais de 13 dos 15 Centros de Inovacao da Rede
Catarinense de Centros de Inovacao. A pesquisa adota abordagem
qualiquantitativa e aplica uma matriz de avaliacao com dez funcdes
estratégicas e indicadores complementares de governanca e
sustentabilidade. Os resultados demonstram alta heterogeneidade:
seis centros sao consolidados, um esta em consolidacao e seis sao
nascentes. l|dentificaram-se assimetrias funcionais significativas,
com maior execucao em informacao, governanca e inovacao, e
menor desenvolvimento em capital, atracao de investimentos,
especializacao inteligente e desenvolvimento urbano. Conclui-se
que a evolucao das capacidades organizacionais e ecossistémicas
nao ocorre de maneira homogénea, exigindo estratégias de
fortalecimento institucional diferenciadas por parte de gestores e
formuladores de politicas publicas.

Palavras-chave: Centros de Inovacao; Ecossistemas de Inovacao;
Maturidade Operacional; Assimetrias Funcionais; Desenvolvimento

Regional.

ABSTRACT

This article comparatively analyzes the operational maturity and
functional asymmetries of 13 out of 15 Innovation Centers in the
Santa Catarina Innovation Centers Network. The mixed-methods
research applies an assessment matrix comprising ten strategic
functions and complementary indicators of governance and
sustainability. The results reveal high heterogeneity: six centers are
consolidated, one is consolidating, and six are emerging. Significant
functional asymmetries were identified, with higher execution in
information, governance, and innovation, and lower development in

capital, investment attraction, smart specialization, and urban



development. We conclude that the evolution of organizational and
ecosystem capabilities does not occur homogeneously, requiring
differentiated institutional strengthening strategies from public
managers and policymakers.

Keywords: Innovation Centers; Innovation Ecosystems; Operational

Maturity; Functional Asymmetries; Regional Development.

1. INTRODUCAO

A inovacao consolidou-se, nas ultimas décadas, como um dos
principais vetores de competitividade, transformacao econémica e
desenvolvimento territorial. Em uma economia crescentemente
baseada no conhecimento, a capacidade de produzir, compartilhar e
transformar conhecimento em novos produtos, servicos, processos e
modelos organizacionais tornou-se elemento estratégico para
empresas, governos e regides. Nesse contexto, a inovacao deixa de
ser compreendida como um fendmeno exclusivamente interno as
organizacdes e passa a ser analisada sob uma perspectiva sistémica,
na qual diferentes atores interagem, compartilham recursos e
desenvolvem capacidades complementares. Universidades,
empresas, governos, instituicbes de pesquisa, investidores,
organizacodes intermediarias e sociedade passam, assim, a integrar
estruturas relacionais que conformam os chamados ecossistemas

de inovacao.

A perspectiva sistémica da inovacao encontra sustentacao em
diferentes abordagens tedricas. Os estudos sobre Sistemas
Nacionais de Inovacao enfatizam que o desempenho inovador
decorre das interacbes estabelecidas entre instituicbes e
organizacdes responsaveis pela geracao, difusao e aplicacao do

conhecimento (Freeman, 1987; Lundvall, 1992; Nelson, 1993). De



modo complementar, o modelo da Triplice Hélice destaca a
interacao entre universidade, empresa e governo como elemento
central para a producao e difusdao da inovacao (Etzkowitz;
Leydesdorff, 2000). Abordagens posteriores ampliaram essa
compreensao ao incorporar sociedade civil e meio ambiente,
reforcando o carater multidimensional dos ecossistemas
contemporaneos de inovacao (Carayannis, Campbell, 2009; 2010).
Em comum, essas perspectivas reconhecem que a inovacao
depende nao apenas da presenca individual dos atores, mas da
qualidade das conexbdes, dos mecanismos de governanca e da

capacidade de coordenacao existente entre eles.

Nesse ambiente, os Centros de Inovacao assumem papel relevante
como estruturas intermediarias capazes de promover aproximacoes
entre diferentes atores do ecossistema, facilitar fluxos de
conhecimento, apoiar novos empreendimentos e criar condi¢coes
para o desenvolvimento de atividades inovadoras. Esses ambientes
podem oferecer infraestrutura fisica e tecnoldgica, coworking,
programas de pré-incubacao e incubacao, acdes de formacao de
talentos, apoio a propriedade intelectual, iniciativas de inovacao
aberta, conexao entre empresas e universidades, aproximagao com
investidores e diferentes mecanismos de articulacao institucional.
Sua atuacao, portanto, ultrapassa a simples disponibilizacdao de
espacos fisicos, aproximando-se de uma funcao de articulacao e
apoio ao desenvolvimento dos ecossistemas nos quais estao

inseridos.

No Brasil, diferentes iniciativas publicas foram desenvolvidas com o
propdsito de fomentar habitats de inovacao e fortalecer sistemas
regionais de ciéncia, tecnologia e inovacao. Em Santa Catarina, essa

estratégia adquiriu uma configuracao particular com a constituicao



da Rede Catarinense de Centros de Inovacao (RCCI), estruturada
como uma rede estadual de ambientes distribuidos por diferentes
regides. A iniciativa busca descentralizar oportunidades relacionadas
ao empreendedorismo e a inovacao, respeitando caracteristicas e
vocacdes  territoriais e promovendo aproximacgdes entre
universidades, empresas, governos e demais atores locais. Os
centros integrantes da RCCl compartilham, portanto, uma missao
institucional associada ao fortalecimento dos ecossistemas regionais
de inovacao e ao desenvolvimento econdmico baseado no

conhecimento.

Entretanto, a existéncia de uma estrutura institucional comum e de
diretrizes compartilhadas Nnao implica necessariamente
homogeneidade na capacidade de atuacao dos centros. Esses
ambientes estdao inseridos em territérios distintos, possuem
diferentes trajetdrias institucionais, estruturas de governanca,
recursos, equipes, redes de relacionamento e capacidades
operacionais. Consequentemente, podem apresentar niveis
significativamente diferentes de desenvolvimento, tanto em sua
estrutura organizacional quanto na execucao das funcdes esperadas
de um Centro de Inovacao. Essa heterogeneidade constitui uma
qguestao particularmente relevante quando esses ambientes sao
considerados como instrumentos de politica publica e como
estruturas responsaveis por estimular o desenvolvimento dos

ecossistemas locais e regionais.

A maturidade operacional constitui, nesse sentido, uma perspectiva
importante para compreender as diferencas existentes entre
Centros de Inovacao. Modelos de maturidade tém sido utilizados em
diferentes campos para identificar estagios de desenvolvimento

organizacional, avaliar capacidades existentes e orientar processos



de melhoria. Aplicados aos ambientes de inovacgao, esses modelos
permitem observar nao apenas a existéncia de infraestrutura ou
programas, mas também o grau de institucionalizacao das praticas
de gestdo, a capacidade de articulacao, a diversidade de servicos
oferecidos e a execucao de funcdes estratégicas relacionadas ao
ecossistema. A literatura apresenta diferentes abordagens para a
avaliacdao de ambientes de inovacao, incluindo modelos baseados
em desempenho, governanca, eficiéncia operacional, redes de
colaboracdao e impacto socioecondmico, evidenciando que a
avaliacao desses ambientes exige uma perspectiva

Mmultidimensional.

Uma questao adicional emerge quando a analise da maturidade
deixa de considerar exclusivamente uma pontuacao global e passa a
observar a maneira como diferentes capacidades sao desenvolvidas
dentro de um mesmo Centro de Inovacao. Um ambiente pode
apresentar desempenho elevado em determinadas funcdes e,
simultaneamente, baixa execucao em outras. Dessa forma, centros
classificados em um mesmo estagio geral de maturidade podem
apresentar configuragdes operacionais distintas. Essas diferencas
podem ser compreendidas como assimetrias funcionais, isto &,
diferentes niveis de desenvolvimento entre as funcdes estratégicas

desempenhadas pelos Centros de Inovacao.

Essa perspectiva € particularmente relevante porque as funcoes
desempenhadas por esses ambientes apresentam diferentes niveis
de complexidade e dependéncia institucional. Enquanto algumas
atividades podem ser conduzidas predominantemente pela propria
equipe gestora, outras dependem de articulagdes mais amplas com
governos, empresas, universidades, investidores, instituicoes

financeiras e demais organizac¢des do territorio. Assim, compreender



a maturidade de um Centro de Inovacao exige nao apenas verificar
quanto ele executa, mas também quais funcdes estao mais
desenvolvidas, quais permanecem fragilizadas e como essas
diferengcas se manifestam entre centros pertencentes a uma

mesma rede.

Apesar do avanco da literatura dedicada a parques tecnoldgicos,
incubadoras, aceleradoras e outros habitats de inovacao, permanece
relevante aprofundar a compreensao acerca das diferencas
existentes na capacidade operacional dos Centros de Inovacao e,
especialmente, sobre a forma desigual como suas diferentes
funcdes podem se desenvolver. Estudos que adotam
exclusivamente indicadores agregados de desempenho podem
ocultar diferencas importantes entre as capacidades que sustentam
a atuacao desses ambientes. Uma analise comparativa das funcdes
permite, portanto, ultrapassar a classificacao geral de maturidade e
identificar padrdes, fragilidades e capacidades que caracterizam

diferentes trajetorias de desenvolvimento.

Essa questdao ganha relevancia empirica no contexto da RCCl. A
aplicacao de uma matriz de avaliacao operacional em 13 dos 15
Centros de Inovacao em atividade na rede evidenciou significativa
heterogeneidade entre as unidades analisadas. A avaliacao
considerou dez funcdes estratégicas — Governanca do Ecossistema,
Informacao, Inovacao, Talento, Capital, Atracao de Investimentos,
Especializacao Inteligente, Conexao Internacional, Desenvolvimento
Urbano e Comunidade — além de indicadores complementares
relacionados a governanca interna, planejamento, estrutura
institucional e sustentabilidade operacional. Os resultados

permitiram classificar seis centros como consolidados, um como em



consolidacao e seis como nascentes, revelando a coexisténcia de

diferentes estagios de maturidade em uma mesma rede estadual.

Mais do que a diferenca observada na pontuacao global dos centros,
os dados indicaram variacdes relevantes na execucao das funcdes
analisadas. Enquanto determinadas dimensodes apresentaram niveis
relativamente mais elevados de implementacdao, outras
demonstraram fragilidades recorrentes entre os centros. Esse
cenario sugere que a maturidade operacional nao deve ser
interpretada como um processo necessariamente uniforme, mas
como resultado da combinacao de diferentes capacidades
organizacionais e ecossistémicas que podem evoluir em ritmos

distintos.

Diante desse contexto, este artigo € orientado pela seguinte questao
de pesquisa: quais padroes de maturidade operacional e
assimetrias funcionais caracterizam os Centros de Inovacao
integrantes de uma rede regional de inovacao? Para respondé-la,
o estudo tem como objetivo analisar comparativamente os
padroes de maturidade operacional e as assimetrias na execugao
das fungodes estratégicas dos Centros de Inovacao integrantes da

Rede Catarinense de Centros de Inovacao.

A contribuicdo do estudo ocorre em trés dimensdes
complementares. No campo teorico, busca-se ampliar a discussao
sobre maturidade em ambientes de inovacao ao incorporar a analise
das diferencas existentes entre as capacidades funcionais que
compdem sua atuacao. No campo empirico, o trabalho apresenta
uma analise abrangente de uma rede estadual de Centros de
Inovacao distribuidos territorialmente e submetidos as mesmas

diretrizes institucionais, possibilitando observar padroes de



convergéncia e heterogeneidade entre seus membros. Por fim, sob
a perspectiva gerencial e das politicas publicas, a identificacao das
funcdes mais e menos desenvolvidas pode contribuir para a
definicdo de estratégias diferenciadas de fortalecimento
institucional, evitando que centros situados em estagios distintos de

desenvolvimento sejam tratados de maneira uniforme.

A partir dessa abordagem, o artigo procura avancar da simples
classificacao dos Centros de Inovacao para uma compreensao mais
aprofundada acerca de como sua maturidade se manifesta
internamente e quais capacidades apresentam maior ou menor
nivel de desenvolvimento, contribuindo para uma leitura
multidimensional do papel desempenhado por esses ambientes nos

ecossistemas de inovacao.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Centros de Inovacao nos Ecossistemas de Inovacao

A compreensao contemporanea da inovacao ultrapassa uma
perspectiva centrada exclusivamente na empresa e reconhece que a
geracao, difusao e aplicacdo de conhecimento dependem das
relacdes estabelecidas entre diferentes organizacdes e instituicoes.
Essa abordagem possui suas bases nos estudos sobre Sistemas
Nacionais de Inovacao, segundo os quais o desempenho inovador
esta relacionado a capacidade de interagcdao entre empresas,
universidades, instituicdes de pesquisa e estruturas governamentais
(Freeman, 1987; Lundvall, 1992; Nelson, 1993). Essa perspectiva
sistémica foi posteriormente ampliada pelo modelo da Triplice
Hélice, que destaca a interacao entre universidade, indUstria e

governo como elemento fundamental para a dinamica da inovacao



e para a transformacao das relacdes institucionais envolvidas na

producao do conhecimento (Etzkowitz; Leydesdorff, 2000).

A evolucao dessa discussao levou a ampliacao do numero de atores
considerados relevantes nos sistemas de inovacao. Carayannis e
Campbell (2009) incorporam a légica da Triplice Hélice dimensodes
relacionadas a sociedade e a cultura, propondo a Quadrupla Hélice e
enfatizando a coexisténcia e a interacao entre diferentes modos de
producao e utilizagcao do conhecimento. Posteriormente, a
perspectiva da Quintupla Hélice acrescentou a dimensao ambiental
ao processo de inovacao, reforcando seu carater interdisciplinar e
sua vinculacdao ao desenvolvimento sustentavel (Carayannis;
Campbell, 2010). Essas abordagens evidenciam que a efetividade da
inovacao depende nao apenas da presenca dos atores, mas das

relacdes, fluxos e estruturas capazes de conecta-los.

Sob a perspectiva dos ecossistemas de inovacao, a interdependéncia
entre atores assume papel ainda mais relevante. Adner (2017)
concebe o ecossistema a partir da estrutura de alinhamento de um
conjunto multilateral de parceiros cujas interacdes sao necessarias
para a concretizacao de uma determinada proposta de valor. Nessa
concepcao, Nnao basta reunir diferentes organizacdes; € necessario
que atividades, posicoes e relacdes estejam coordenadas. Jacobides,
Cennamo e Gawer (2018), de forma complementar, destacam que os
ecossistemas se caracterizam pela presenca de organizagoes
distintas, porém interdependentes, que se articulam por meio de
complementaridades e mecanismos de coordenacao que nao
dependem necessariamente de uma estrutura hierarquica

tradicional.



E nesse contexto que os Centros de Inovacdo podem ser
compreendidos como estruturas intermediarias dos ecossistemas.
Sua atuacao nao se restringe a disponibilizacao de infraestrutura,
mas pode envolver articulacao institucional, compartilhamento de
conhecimento, desenvolvimento de empreendedores, conexao
entre empresas e universidades, estimulo a inovacao aberta e
aproximagcao com fontes externas de recursos e competéncias. A
literatura sobre incubacao, por exemplo, demonstra que ambientes
de apoio a inovacao agregam valor nao apenas pela oferta de
instalacdes fisicas, mMmas pela combinacao de servicos, redes,
processos de selecao, desenvolvimento empresarial e mecanismos

de conexao com o ambiente externo (Hackett; Dilts, 2004).

A inovacao aberta reforca essa dimensao relacional. Gassmann,
Enkel e Chesbrough (2010) argumentam que a abertura dos
processos de inovacao implica a utilizacao de conhecimentos e
competéncias localizados fora dos limites organizacionais. West e
Bogers (2014), ao revisarem a literatura sobre inovacao aberta,
demonstram que a utilizacao de fontes externas envolve processos
de obtencao, integracdao e comercializacdo de conhecimento,
acompanhados de interagao continua com parceiros. Para os
Centros de Inovacao, essa perspectiva é especialmente relevante,
uma vez que grande parte de sua atuacao estda associada
justamente a criacao de condicdes para que diferentes agentes

compartilhem conhecimento, recursos e oportunidades.

Dessa forma, a atuacao de um Centro de Inovacao pode ser
compreendida em duas dimensdes complementares: uma
organizacional, relacionada a sua estrutura, governanca, recursos e
capacidade de gestdo;, e outra ecossistémica, associada a

capacidade de conectar atores e mobilizar recursos distribuidos no



territorio. Essa distingcao é fundamental para analisar a maturidade
desses ambientes, pois sua efetividade nao depende exclusivamente
da quantidade de servicos oferecidos internamente, mas também

de sua capacidade de desenvolver e coordenar relacdes externas.

2.2. Maturidade Operacional de Ambientes de Inovacao

Os modelos de maturidade tém sido utilizados em diferentes
campos do conhecimento como instrumentos para representar a
evolucao de capacidades organizacionais em estagios progressivos.
Uma das principais referéncias dessa abordagem €& o Capability
Maturity Model (CMM), desenvolvido para avaliar a evolucao dos
processos organizacionais. Paulk et al. (1993) estruturaram o modelo
em niveis de maturidade, partindo de processos pouco
sistematizados até configuracdes progressivamente mais definidas,
mensuradas e gerenciadas. Embora originalmente desenvolvido no
campo da engenharia de software, o principio subjacente aos
modelos de maturidade tornou-se aplicavel a diferentes tipos de
organizacdes: a maturidade pode ser compreendida como a
evolucao da capacidade de estruturar, institucionalizar, monitorar e

melhorar continuamente processos e praticas.

Essa |6gica apresenta aderéncia a avaliacao de ambientes de
Inovacao, cuja atuacao envolve multiplas dimensdes e diferentes
niveis de complexidade. Avaliar esses ambientes exclusivamente por
resultados isolados, como numero de empresas atendidas, eventos
realizados ou empreendimentos incubados, pode oferecer uma
visao parcial de seu desenvolvimento. A perspectiva sistémica da
avaliacdo da inovacao exige instrumentos capazes de considerar
simultaneamente processos, estruturas, interacdes e resultados.

Arnold (2004) argumenta que, a medida que a inovacao passa a ser



entendida como um fendmeno sistémico, os mecanismos utilizados
para sua avaliacdo também precisam avancar para abordagens
capazes de captar relagcdes e capacidades existentes em diferentes

niveis do sistema.

No caso de incubadoras e outros ambientes de apoio, Hackett e Dilts
(2004) identificam que os resultados decorrem da combinacao de
diferentes elementos do processo de incubacao, reforcando a
insuficiéncia de avaliacbes baseadas em uma unica variavel. Essa
caracteristica também se aplica aos Centros de I|nhovacgao, que
podem possuir desempenho elevado em determinadas atividades e
apresentar fragilidades significativas em outras. Dessa forma, a
maturidade operacional deve ser tratada como um fendmeno
multidimensional, relacionado ao conjunto de capacidades que
possibilitam ao centro exercer suas funcdes de maneira estruturada,

recorrente e articulada com o ecossistema.

A avaliacao multidimensional também se mostra relevante quando
0os ambientes de inovagcao sao considerados instrumentos de
desenvolvimento e de politicas de ciéncia, tecnologia e inovacao.
Laranja, Uyarra e Flanagan (2008) demonstram que politicas
regionais de inovacao envolvem diferentes racionalidades e
instrumentos e que sua implementacdao € condicionada por
caracteristicas territoriais e institucionais especificas. Isso significa
que estruturas de inovacao inseridas em diferentes contextos
podem desenvolver capacidades distintas, mesmo quando
submetidas a objetivos e diretrizes semelhantes. A literatura
apresenta diferentes abordagens para a avaliacao de ambientes de
inovacao, incluindo modelos baseados em desempenho,
governanca, eficiéncia operacional, redes de colaboracao e impacto

socioecondmico, evidenciando que a avaliacao desses ambientes



exige uma perspectiva multidimensional. Um exemplo recente
dessa abordagem multidimensional é o indice de Maturidade da
Gestao da Inovacao (IMGI), proposto por Schneider, Sousa e Lunardi
(2026), que integra diretrizes normativas da familia ISO 56000 para
avaliar de forma holistica a lideranca, as operac¢des e as parcerias

ecossistémicas em organizacdes de base tecnoldgica..

Nesse sentido, a maturidade de um Centro de Inovacao nao deve ser
interpretada apenas como sua idade, quantidade de atividades
realizadas ou disponibilidade de infraestrutura. Ela envolve a
capacidade de institucionalizar mecanismos de governanga,
planejar acdes, estabelecer relacdes de cooperacao, mobilizar
recursos, acompanhar resultados e executar funcdes estratégicas de
Mmaneira consistente. A perspectiva adotada na dissertacao parte
precisamente desse entendimento ao integrar a execucao das
funcdes previstas para os Centros de Inovacao com indicadores
complementares relacionados a governanca, planejamento e

sustentabilidade operacional.

Essa abordagem permite compreender a maturidade como uma
condicao organizacional relativa e evolutiva. Centros pertencentes a
uma mesma rede podem estar submetidos as mesmas orientacdes
gerais, mas apresentar diferentes niveis de consolidacao de suas
capacidades. Consequentemente, a classificacao de maturidade
representa uma sintese do desenvolvimento organizacional, mas
Nao necessariamente significa que todas as dimensdes que
compodem determinado centro estejam desenvolvidas no mesmo

grau.

2.3. Funcoes Estratégicas e Assimetrias no Desenvolvimento dos

Centros de Inovacao



A natureza multidimensional dos Centros de Inovacao implica que
seu desenvolvimento depende de diferentes conjuntos de
capacidades. Algumas estao relacionadas a oferta direta de servicos,
como coworking, incubacao, eventos, capacitacdao e apoio ao
desenvolvimento empresarial; outras dependem da capacidade de
mobilizar agentes externos, promover colaboracao, conectar
empresas ao conhecimento cientifico, aproximar investidores e
articular iniciativas com organizacdes publicas e privadas. Assim, o
desempenho de um Centro de Inovacao resulta da combinacao

entre capacidades internas e relacionais.

A literatura sobre ecossistemas oferece fundamentos para
compreender por que essas capacidades podem apresentar niveis
diferentes de desenvolvimento. Adner (2017) demonstra que a
criacao conjunta de valor depende do alinhamento entre atores,
atividades, posicdes e vinculos, enquanto Jacobides, Cennamo e
Gawer (2018) destacam que a coordenacao de complementaridades
entre organizacdes constitui elemento central do funcionamento
dos ecossistemas. Portanto, determinadas funcdes podem depender
predominantemente dos recursos internos de uma organizacao,
enquanto outras exigem elevado nivel de coordenacao entre
agentes sobre os quais o Centro de Inovagcao nao possui autoridade

hierarquica.

Essa diferenca torna-se particularmente evidente nas atividades
relacionadas a inovacao aberta. A obtencdao e utilizacao de
conhecimentos externos exigem que a organizacao estabeleca
mecanismos de busca, integracao, interacao e colaboracao com
diferentes parceiros (West; Bogers, 2014). Da mesma forma,
Gassmann, Enkel e Chesbrough (2010) destacam que a abertura dos

processos de inovacao amplia a importancia das dimensdes



organizacionais, relacionais e culturais necessarias para que
conhecimentos externos sejam efetivamente incorporados. Quanto
maior a dependéncia de terceiros, portanto, maior tende a ser a
necessidade de mecanismos de articulacdao e governanca das

relacdes interorganizacionais.

No ambito territorial, essa complexidade também se manifesta na
relacdao entre ambientes de inovacao e politicas publicas. Laranja,
Uyarra e Flanagan (2008) apontam que diferentes instrumentos de
politica de inovagcao operam em multiplos niveis e respondem a
problemas distintos, indicando que determinadas capacidades
dependem de arranjos institucionais que ultrapassam uma unica
organizacao. Dessa forma, funcdées como atracao de investimentos,
acesso a capital, especializacao inteligente ou articulagado com o
desenvolvimento urbano tendem a exigir a participa¢gao coordenada
de diferentes agentes, enquanto outras atividades podem ser
implementadas diretamente pela equipe responsavel pelo Centro

de Inovacao.

Essa condicao permite introduzir, para fins deste artigo, a expressao
assimetrias funcionais como categoria analitica. O conceito nao é
apresentado como um modelo de maturidade previamente
consolidado na literatura, mas como uma forma de interpretar
diferencas entre os niveis de execucao das diversas funcdes que
compdem a atuagcao de um Centro de Inovacao. Assim, uma
assimetria funcional ocorre quando determinadas capacidades
apresentam niveis de desenvolvimento significativamente distintos
de outras no interior de uma mesma organizagao ou entre

organizacdes pertencentes a uma mesma rede.



Essa leitura amplia a avaliacdo agregada da maturidade. Dois
centros com pontuacdes gerais proximas podem apresentar
configuracdes funcionais distintas: um pode possuir maior
capacidade de articulacdao e governanca, enquanto outro pode
concentrar sua atuacao em servigcos e programas de inovacao. Da
mesma forma, mesmo centros classificados em estagios mais
elevados de maturidade podem manter lacunas em funcdes que

exigem coordenacao sistémica mais complexa.

Dessa  perspectiva, analisar simultaneamente maturidade
operacional e assimetrias funcionais permite observar ndo apenas
o estagio geral de desenvolvimento de um Centro de Inovacao, mas
também a composicao interna dessa maturidade. Essa abordagem
é particularmente apropriada para a Rede Catarinense de Centros
de Inovacao, cuja matriz de avaliacao contempla dez funcdes —
Governanca do Ecossistema, Informacao, Inovacao, Talento, Capital,
Atracao de Investimentos, Especializacao Inteligente, Conexao
Internacional, Desenvolvimento Urbano e Comunidade —
possibilitando examinar se o avanco dos centros ocorre de maneira
homogénea ou se determinadas funcdes apresentam padroes

sistematicamente distintos de desenvolvimento.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1. Delineamento da Pesquisa

A pesquisa caracteriza-se como descritiva e exploratéria, com
abordagem qualiquantitativa, tendo como unidade de andlise os
Centros de Inovacao integrantes da Rede Catarinense de Centros de
Inovacao (RCCI). O carater descritivo decorre da sistematizacao e

comparagao das caracteristicas operacionais dos centros



investigados, enquanto a dimensao exploratéria esta associada a
analise de um fendmeno ainda pouco estruturado em termos de
instrumentos especificos para avaliacao da maturidade operacional

desses ambientes.

A dimensao quantitativa da pesquisa esta relacionada a utilizacao
de um questionario estruturado e de critérios objetivos de
pontuacao, permitindo mensurar o grau de execucao das funcoes
avaliadas, calcular a pontuacao individual dos centros e compara-los
entre si. A dimensao qualitativa, conforme o delineamento original
da pesquisa, refere-se a interpretacao contextual dos resultados,
considerando diferencas institucionais, operacionais e de articulacao
com os respectivos ecossistemas de inovacao. A combinacao dessas
perspectivas permitiu analisar ndo apenas a classificacao global dos
centros, mas também as diferencas existentes entre as funcdes que

compodem sua atuacgao.

3.2. Contexto da Pesquisa e Amostra

O estudo foi realizado no ambito da Rede Catarinense de Centros
de Inovacgao, estrutura estadual composta por Centros de Inovacao
distribuidos em diferentes regides de Santa Catarina. No periodo da
coleta de dados, a populacao da pesquisa correspondia a 15 Centros
de Inovacdao em atividade, dos quais 13 participaram do estudo,
representando 86,67% da populagdao investigada. Os centros
analisados estavam localizados em diferentes regides do estado e
possuiam distintos periodos de funcionamento e niveis de

estruturacao institucional.

Com o objetivo de preservar a confidencialidade das informacdes

Institucionais e evitar a associacao direta dos resultados individuais



as organizacdes participantes, os centros foram identificados por
codigos de CI-01 a CI-13. Essa estratégia permitiu realizar analises
comparativas mantendo o foco nos padrdes de maturidade e nas
caracteristicas funcionais da rede, e nao no desempenho nominal de

cada organizacao.

3.3. Instrumento de Coleta e Dimensoes de Analise

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario
fechado composto por 66 questdes, aplicado aos gestores
responsaveis pelas operacdes dos Centros de Inovacao. O
instrumento foi elaborado a partir da matriz de avaliacao
operacional desenvolvida na pesquisa de origem, cuja construcao
considerou a literatura sobre avaliacao de ambientes de inovacao e,
principalmente, as funcdes estabelecidas no Guia de Implantacao
dos Centros de Inovacgao - Livro Il, utilizado como referéncia para a

atuacao dos centros integrantes da RCCI.

A matriz foi estruturada em dois blocos complementares. O primeiro
avaliou a execucao de 58 subfungoes, distribuidas em dez fungdes
estratégicas: Governang¢a do Ecossistema, Informacao, Inovacao,
Talento, Capital, Atracdo de Investimentos, Especializacdao
Inteligente, Conexao Internacional, Desenvolvimento Urbano e
Comunidade. Essas dimensdes abrangem desde atividades de
coordenacao e articulacao do ecossistema até servicos de apoio a
inovacao, formacao de talentos, acesso a recursos financeiros,

internacionalizacao e relacionamento com o territdrio e a sociedade.

O segundo bloco foi composto por oito indicadores
complementares, destinados a captar aspectos relacionados a

estrutura institucional e a sustentabilidade operacional dos centros.



Foram considerados: existéncia e funcionamento regular de
conselho de administracao; existéncia de entidade gestora
formalizada; planejamento estratégico atualizado; existéncia de
instrumentos de gestao, como regimento interno, planos de acao e
relatorios; definicdo e monitoramento de indicadores de
desempenho; grau de ocupacao dos espacos fisicos; numero de
acordos de cooperacao técnica formalizados, e percentual de
autossustentacao financeira. A inclusao desses indicadores buscou
complementar a analise das funcdes finalisticas com elementos

relacionados a capacidade institucional de sustentacao da operacao.

3.4. Critérios de Pontuacao e Classificacao da Maturidade

Para cada subfuncao, foram consideradas trés possibilidades de
execucdo: executada diretamente pelo Centro de Inovacao,
executada por meio de parceiro ou ndao executada. A pontuacao
atribuida variou de acordo com a funcao avaliada e com o grau de

protagonismo do centro na execucao da atividade.

Nas quatro primeiras funcdes: Governanca do Ecossistema,
Informacao, Inovacao e Talento foram atribuidos 10 pontos para
execucgdo direta, 5 pontos para execucao por parceiro e 0 ponto
para nao execugao. Para as seis fun¢des seguintes: Capital, Atragcao
de Investimentos, Especializacao Inteligente, Conexao Internacional,
Desenvolvimento Urbano e Comunidade, a pontuacao foi de 8
pontos para execu¢dao direta, 4 pontos para execug¢idao por
parceiro e O ponto para nao execucgao. A diferenciacdo dos pesos
foi estabelecida na matriz original com o propdsito de conferir maior
peso as funcdes consideradas estruturantes para a operacao inicial e

consolidacao institucional dos centros.



Os indicadores complementares utilizaram critérios especificos de
pontuacao, com valores definidos de acordo com a existéncia de
estruturas formais, grau de ocupacao, numero de acordos de
cooperacao e percentual de recursos proprios. A combinacao das
funcdes e dos indicadores complementares resultou em uma

pontuacao maxima de 604 pontos por Centro de Inovacao.

Com base no resultado global, foram definidos trés estagios de
maturidade operacional: Nascente, para centros com pontuacao de
até 300 pontos; Em Consolidagao, para aqueles situados entre 301 e
400 pontos; e Consolidado, para os centros que alcancaram
pontuacao superior a 400 pontos. A classificacao foi utilizada como
instrumento de diagnostico, permitindo comparar diferentes
estagios de estruturacao e identificar capacidades que demandam

desenvolvimento.

3.5. Tratamento e Analise dos Dados

Os dados obtidos por meio do questionario foram organizados e
analisados utilizando estatistica descritiva, inicialmente com a
verificacao da consisténcia e completude das respostas e,
posteriormente, com o calculo das pontuacdes atribuidas a cada
Centro de Inovacao e a cada funcao da matriz. Os resultados foram
sistematizados em tabelas e representacdes graficas, permitindo
comparar os centros e identificar diferencas em seus respectivos

niveis de maturidade operacional.

Para os objetivos especificos deste artigo, a analise foi conduzida em
duas perspectivas complementares. A primeira considera o
desempenho global dos 13 Centros de Inovacao, permitindo

examinar a distribuicao das unidades entre os trés estagios de



maturidade. A segunda desloca a unidade de analise para as dez
funcdes estratégicas, comparando seus respectivos niveis de
execucao e identificando diferencas recorrentes entre as
capacidades avaliadas. Essas diferencas sao tratadas, neste artigo,
como assimetrias funcionais, possibilitando verificar se a
maturidade operacional se distribui de maneira homogénea entre
as diferentes funcdes ou se determinados conjuntos de capacidades

apresentam niveis sistematicamente distintos de desenvolvimento.

Essa estratégia analitica permite, portanto, preservar os critérios e os
dados produzidos na pesquisa original, ao mesmo tempo em que
direciona a analise para o objetivo especifico deste artigo:
compreender os padrdes de maturidade e as assimetrias existentes

entre as funcdes exercidas pelos Centros de Inovagao integrantes da
RCCI.

4. RESULTADOS

A aplicacao da matriz de avaliacdao aos 13 Centros de Inovacao
permitiu  analisar o0s resultados sob duas perspectivas
complementares: o nivel global de maturidade operacional de cada
unidade e o grau de execucao das dez funcdes estratégicas
avaliadas. Os dados evidenciaram diferencas expressivas tanto entre
0s centros quanto entre as funcdes desempenhadas, configurando
um cenario de heterogeneidade operacional no ambito da RCCI. A
apresentacao dos resultados concentra-se nos dados comparativos e
consolidados, evitando a reproducao das analises individuais

realizadas na pesquisa de origem.

4.1. Panorama da Maturidade Operacional dos Centros de

Inovacao



As pontuacdes obtidas pelos Centros de Inovacao variaram de 128 a
474 pontos, de um maximo de 604 pontos previsto pela matriz. O
CI-13 apresentou a maior pontuacao, com 474 pontos,
correspondentes a 78,5% do total possivel, sequido pelo CI-11, com
446 pontos (73,8%), e pelo CI-02, com 438 pontos (72,5%). No
extremo inferior, o CI-06 registrou 128 pontos (21,2%), enquanto CI-12
e CI-10 alcancaram, respectivamente, 153 (25,3%) e 206 pontos (34,1%).
A diferenca entre a maior € a menor pontuacao foi de 346 pontos,
evidenciando amplitude significativa no nivel de maturidade

operacional das unidades analisadas.

Tabela 1. Pontuacao e classificacao dos Centros de Inovacao

avaliados
Centro Pontuacdao % Da Pontuacao Maxima = Classificacao

Ci-01 251 41,6% Nascente
Ci-02 438 72,5% Consolidado
Ci-03 418 69,2% Consolidado
Ci-04 43] 71,4% Consolidado
Ci-05 242 40,1% Nascente
Ci-06 128 21,2% Nascente
Ci-07 422 69,9% Consolidado
Ci-08 236 39,1% Nascente
Ci-09 372 61,6% Em Consolidacao
Ci-10 206 34.1% Nascente
Ci-N 446 73,8% Consolidado

Ci-12 153 25,3% Nascente



Ci-13 474 78,5% Consolidado

Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa

A classificacdo por estagio de maturidade resultou em seis Centros
Consolidados, um Centro Em Consolidacdo e seis Centros
Nascentes. Assim, 46,2% das unidades avaliadas foram classificadas
como consolidadas, 7,7% encontram-se em consolidacao e 46,2%
foram classificadas como nascentes. A distribuicao demonstra que,
embora praticamente metade dos centros tenha ultrapassado a
faixa de 400 pontos, parcela equivalente permanece abaixo dos 300

pontos.

Entre os centros consolidados, as pontuacdes ficaram entre 418 e
474 pontos. O grupo foi composto por Cl-02, CI-03, CI-04, CI-07, CI-1
e CI-13. O CI-09, com 372 pontos, foi a Unica unidade posicionada na
faixa intermediaria. Entre os centros nascentes, as pontuacdes
oscilaram de 128 a 251 pontos, formando um conjunto composto por
CI-01, CI-05, CI-06, CI-08, CI-10 e CI-12. Esses resultados demonstram
uma distribuicao marcada pela concentracao das unidades nas duas
extremidades da classificacdo, com apenas um centro localizado no

estagio intermediario.

4.2. Desempenho das Fun¢oes Estratégicas

Além da classificacao global dos centros, a consolidacdao dos
resultados permitiu analisar comparativamente o nivel de execucgao
das dez funcdes estratégicas previstas na matriz. A Fungao
Informacdo apresentou o maior percentual de execucao,

alcancando 77%, seguida por Governan¢a do Ecossistema, com



63%, e Inovacao, com 55%. Em patamar intermediario situaram-se

Conexao Internacional, com 53%, e Talento, com 49%.

As menores taxas foram verificadas nas funcdes Comunidade (40%),
Atracao de Investimentos (39%), Especializacao Inteligente (38%),
Capital (33%) e Desenvolvimento Urbano (28%). A diferenca entre a
funcdao de maior execucao, Informacao, e a de menor execucao,

Desenvolvimento Urbano, foi de 49 pontos percentuais.

Tabela 2. Percentual de execucao das funcdes estratégicas da RCCI

POSICAO FUNCAO ESTRATEGICA EXECUCAO
1 Informacao 77%
2 Governanca Do Ecossistema 63%
3 Inovagao 55%
4 Conexao Internacional 53%
5 Talento 49%
6 Comunidade 40%
7 Atracao De Investimentos 39%
8 Especializacao Inteligente 38%
9 Capital 33%
10 Desenvolvimento Urbano 28%

Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa

A Funcao Informacao, que apresentou o percentual mais elevado,
compreende atividades como eventos, networking, agenda

integrada, showroom, comunicag¢ao interna e externa e servicos de



orientacao e acesso a informacao. A Governanca do Ecossistema,
segunda funcao mais executada, contempla atividades relacionadas
a coordenacao e articulacdo, mMmapeamento do ecossistema,
compartilhamento de servicos e infraestrutura, padronizacao e
monitoramento de maturidade. A Func¢ao Inovagao, por sua vez,
abrange um conjunto mais amplo de subfuncdes, incluindo
coworking, pré-incubacao, incubacao, aceleracao, espacos maker,
propriedade intelectual, transferéncia tecnoldgica, inovacao aberta e

projetos de P&D.

Nas posicoes intermediarias, a Conexao Internacional registrou 53%
de execucao, enquanto Talento atingiu 49%. Ja todas as cinco
funcdes situadas na metade inferior da classificacao apresentaram
execucao igual ou inferior a 40%, com destaque para Capital e

Desenvolvimento Urbano, Unicas dimensodes abaixo de 35%.

4.3. Assimetrias Funcionais dos Centros de Inovacao

A comparacao entre as dez funcdes evidenciou que a maturidade
operacional da rede nao se distribui de maneira uniforme entre as
capacidades avaliadas. Para fins deste artigo, essa diferenca é
denominada assimetria funcional, correspondendo ao
distanciamento observado entre os niveis de execucao das distintas

funcdes desempenhadas pelos Centros de Inovacao.

Os resultados permitem identificar trés faixas descritivas de
execucao. Na primeira encontram-se as funcdées com desempenho
superior a 50%: Informacao (77%), Governanca do Ecossistema
(63%), Inovacdo (55%) ¢ Conexao Internacional (53%). Em uma
faixa intermedidria situam-se Talento (49%) ¢ Comunidade (40%).

Por fim, quatro dimensdes apresentaram niveis inferiores a 40%:



Atracao de Investimentos (39%), Especializacao Inteligente (38%),

Capital (33%) ¢ Desenvolvimento Urbano (28%).

A assimetria torna-se mais evidente quando se observam os
extremos da distribuicao. A execucao da Funcao Informacao foi
aproximadamente 275 vezes superior a observada em
Desenvolvimento Urbano. Da mesma forma, Governanca do
Ecossistema alcancou percentual 30 pontos superior ao de Capital.
Mesmo entre dimensdes posicionadas proximas na classificacao
geral, verificou-se uma reducao progressiva do nivel de execucao,

formando um intervalo que varia de 77% a 28%.

A anadlise dos resultados individuais também demonstra que essa
assimetria esta presente internamente nos Centros de Inovacao. O
CI-13, unidade com maior pontuacao global da pesquisa, alcancou
105 de 120 pontos em Inovacao, 55 de 60 em Informacgao e 55 de
60 em Talento, enquanto obteve 20 de 40 pontos em Capital, 20 de
32 em Atracao de Investimentos, 24 de 40 em Especializacao
Inteligente e 20 de 32 em Desenvolvimento Urbano. Assim, mesmo
no centro de maior maturidade global, as dimensdes nao

apresentaram niveis uniformes de execucao.

Configuracao semelhante foi observada em outros centros. O CI-03,
classificado como consolidado, alcancou 80 pontos em Inovacao, 55
em Informacao e 50 em Governanca do Ecossistema, enquanto
registrou 16 pontos em Capital e 20 em Atracao de Investimentos e
Desenvolvimento Urbano. Por outro lado, entre os centros nascentes
também foram identificadas funcdes relativamente desenvolvidas
coexistindo com dimensdes sem execucao. O CI-12, por exemplo,

alcancou 50 pontos em Informacao e 50 em Inovacao, mas nao



pontuou nas funcdes Capital, Atracao de Investimentos, Conexao

Internacional, Desenvolvimento Urbano e Comunidade.

Esses resultados mostram que a pontuacao global sintetiza o
estagio de maturidade do centro, porém nao elimina diferencas

internas entre as capacidades que compdem essa pontuacao.

4.4, Padroes de Maturidade e Configuragcdes Operacionais

A leitura conjunta da classificacao geral e das fungdes estratégicas
revelou dois padrdes principais. O primeiro corresponde a
heterogeneidade entre os Centros de Inovacao, observada na
amplitude das pontuacdes e na distribuicao das unidades entre os
trés estagios de maturidade. O segundo corresponde a
heterogeneidade interna das func¢des, identificada tanto na rede

de maneira agregada quanto no perfil individual dos centros.

Nos centros consolidados, as maiores pontuacdes globais estiveram
associadas a presenca de resultados expressivos em diferentes
dimensodes, especialmente Inovacao, Informacao, Governanca do
Ecossistema e indicadores complementares de gestdo. Entretanto, a
classificacago como Consolidado nao significou desempenho
Maximo ou equivalente em todas as funcdes. Mesmo nesses centros
foram identificados espacos de menor execugao em Capital, Atracao
de Investimentos, Especializagcao Inteligente, Desenvolvimento

Urbano e, em determinados casos, Comunidade.

No estagio Em Consolidacao, representado pelo CI-09, o centro
obteve 372 pontos, com maior desempenho em Inovagao (65
pontos), Informagcdao (55), Talento (40) e indicadores
complementares (69). Em contrapartida, os resultados foram

inferiores nas funcdes Desenvolvimento Urbano (12), Capital (16) e



Atracao de Investimentos (16), reproduzindo, em escala individual,

parte das diferencas observadas no conjunto da rede.

Entre os centros nascentes, observou-se maior concentracao de
funcdes com execucao limitada ou inexistente. Entretanto, também
foram identificadas capacidades especificas relativamente
desenvolvidas. O CI-01, por exemplo, atingiu 60 pontos em Inovacao
e 40 em Informacao, mas nao apresentou pontuacao em Capital,
Especializacao Inteligente, Desenvolvimento Urbano e Comunidade.
Ja o CI-08 apresentou 40 pontos em Informacao, 35 em Governanca
e 28 em Conexao Internacional, ao mesmo tempo em que nao

pontuou em Especializacao Inteligente e Desenvolvimento Urbano.

Em sintese, os dados demonstram que os Centros da RCCIl se
diferenciam ndo apenas pela quantidade global de capacidades
implementadas, expressa pela classificacdo de maturidade, mas
também pela configuragdao dessas capacidades. A coexisténcia de
funcbes com alto e baixo grau de execucdo em uma mesma
unidade evidencia que centros posicionados em determinado
estagio de maturidade podem apresentar perfis operacionais
distintos. Essa constatacao constitui a base empirica para a
discussao, na secao seguinte, sobre a natureza multidimensional da
maturidade e as assimetrias funcionais presentes nos Centros de

Inovacgao.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados evidenciam que a maturidade operacional dos
Centros de Inovacao da RCClI nao se manifesta de forma
homogénea, seja entre as unidades que integram a rede, seja entre

as diferentes funcdes desempenhadas por um mesmo centro. A



amplitude observada entre as pontuacdes gerais — de 128 a 474
pontos — e a distribuicao de seis centros como nascentes, um em
consolidacao e seis consolidados demonstram a coexisténcia de
estagios significativamente distintos de estruturacao institucional e
operacional dentro de uma mesma rede. Além disso, a diferenca de
49 pontos percentuais entre a funcao mais executada, Informacao
(77%), e a menos executada, Desenvolvimento Urbano (28%),
evidencia que a heterogeneidade nao se restringe a comparacao
entre organizacdes, mas também estd presente na composicao

interna de suas capacidades

5.1. Maturidade Operacional Como Processo Multidimensional

Os resultados reforcam a compreensao de que a maturidade de um
Centro de Inovacao nao pode ser interpretada exclusivamente a
partir de uma pontuacao agregada. Embora a classificacao em
estagios permita sintetizar o nivel de desenvolvimento institucional
e operacional, os dados demonstram que centros pertencentes a
mesma categoria podem apresentar configuracdes distintas de
capacidades. Mesmo entre os Centros Consolidados foram
identificadas diferencas expressivas entre funcdes, indicando que
alcancar um estagio elevado de maturidade geral nao significa
possuir desenvolvimento equivalente em todas as dimensdes

avaliadas.

Essa constatacao dialoga com a légica dos modelos de maturidade,
cuja finalidade consiste em identificar o grau de institucionalizacao e
desenvolvimento de diferentes processos e orientar prioridades de
aperfeicoamento. No Capability Maturity Model, por exemplo, a
maturidade € associada a evolucao progressiva da capacidade de

estruturar, controlar e melhorar processos organizacionais, sendo



utilizada justamente para identificar areas que demandam
aperfeicoamento (Paulk et al., 1993). Entretanto, no contexto dos
Centros de Inovacao, os resultados deste estudo indicam que essa
evolucao pode ocorrer em ritmos distintos entre as diferentes

capacidades que constituem a organizacao.

Essa caracteristica torna particularmente pertinente uma avaliacao
multidimensional. Arnold (2004) argumenta que a crescente
compreensao da inovagao como fendmeno sistémico exige que 0s
mecanismos de avaliacao também superem abordagens restritas a
projetos ou indicadores isolados. Para o autor, sistemas de inovagao
envolvem diferentes atores, relacdes e niveis de atuacao,
demandando mecanismos avaliativos capazes de considerar essa
complexidade. Os resultados encontrados na RCCI corroboram essa
perspectiva, uma vez que uma avaliacao restrita, por exemplo, ao
ndmero de eventos, empresas atendidas ou programas oferecidos
seria insuficiente para evidenciar as diferencas verificadas em
dimensdes como  Capital, Especializacao Inteligente ou

Desenvolvimento Urbano.

Nesse sentido, a nocdo de assimetria funcional proposta neste
artigo contribui para complementar a classificacdao agregada da
maturidade. O conceito permite observar que um Centro de
Inovagao pode ser relativamente avancado em determinadas
capacidades e permanecer pouco desenvolvido em outras. Essa
condicao aparece tanto nos centros consolidados quanto nos
nascentes. O centro com maior pontuacao geral, por exemplo,
apresentou resultados elevados em Inovacao, Informacao e Talento,
mas pontuacdes proporcionalmente menores em Capital, Atracao
de Investimentos, Especializacao Inteligente e Desenvolvimento

Urbano.



Portanto, a principal contribuicao dessa leitura consiste em
compreender a maturidade nao como uma condicao uniforme, mas
como uma configuragao resultante da combinacao de diferentes
capacidades organizacionais e ecossistémicas. Essa interpretacao
possibilita distinguir centros com pontuacdes globais semelhantes,
mas trajetdrias funcionais distintas, além de identificar quais
capacidades representam os principais limites ao avanco de cada

unidade.

5.2. Da Prestacao de Servicos a Articulacao do Ecossistema

A distribuicdo das funcdes apresenta outro aspecto relevante.
Informacao, Governanca do Ecossistema e Inovagao alcancaram os
maiores percentuais de execuc¢ao, engquanto Capital, Atracao de
Investimentos, Especializacao Inteligente e Desenvolvimento
Urbano permaneceram entre as funcdes menos desenvolvidas. Na
pesquisa de origem, a elevada execucao da funcao Informacao foi
associada principalmente a realizacao de eventos, networking,
comunicag¢ao, agenda integrada e mecanismos de disponibilizacao
de informacdes ao ecossistema. Ja a funcao Inovagcao reune
atividades como coworking, incubacao, pré-incubacao, espacos
maker, propriedade intelectual, transferéncia tecnoldgica e projetos

de P&D.

Uma possivel interpretacao desses resultados esta relacionada ao
grau de interdependéncia necessario para executar cada funcao.
Algumas atividades podem ser planejadas e realizadas
predominantemente pela propria equipe gestora do Centro de
Inovacao ou mediante relacdes bilaterais relativamente diretas.

Outras, entretanto, exigem coordenacao de diversos agentes,



mobilizacao de recursos externos e alinhamento entre institui¢coes

com interesses e capacidades distintas.

Essa interpretacao encontra respaldo na literatura sobre
ecossistemas. Adner (2017) destaca que um ecossistema se
caracteriza pela interdependéncia entre diferentes atores e
atividades necessarias para a construcao conjunta de uma proposta
de valor. Jacobides, Cennamo e Gawer (2018), por sua vez, enfatizam
que os ecossistemas dependem da coordenacao de organizacdes
autdbnomas cujas contribuicdes sao complementares, sem que
necessariamente exista uma estrutura hierarquica capaz de
determinar unilateralmente suas acdes. Nesse contexto, quanto
maior a dependéncia de multiplos atores para executar
determinada funcao, maior tende a ser a complexidade de sua

implementacao.

Essa logica ajuda a interpretar, por exemplo, por que atividades de
Informacao apresentam execucao substancialmente superior as
relacionadas a Capital ou Desenvolvimento Urbano. A realizacao de
eventos, comunicacao e networking pode ser promovida
diretamente pelo centro, enquanto a construcao de mecanismos de
acesso a capital demanda interacao com investidores, instituicoes
financeiras, fundos e empresas. De forma semelhante, acodes
relacionadas ao desenvolvimento urbano extrapolam os limites
organizacionais do Centro de Inovacao e dependem da participacao
de governos locais, planejamento territorial, infraestrutura e
diferentes organizacdes do ecossistema. Essa associacao deve ser
compreendida como uma interpretacao derivada dos resultados,

e nao como relacao causal testada empiricamente neste estudo.



A literatura sobre inovacao aberta oferece raciocinio semelhante.
West e Bogers (2014) demonstram que a utilizacao de
conhecimentos e recursos externos envolve Nnao apenas sua
obtencao, mas também processos de integracao, comercializagcao e
interagcao continua com colaboradores. Dessa forma, a capacidade
de desenvolver relacdes externas constitui uma dimensao distinta

da simples oferta interna de atividades e servicos.

Os resultados permitem, portanto, propor uma leitura analitica
segundo a qual a evolugao dos Centros de Inovacao pode envolver a
ampliacdo progressiva de sua atuacao. de uma estrutura
predominantemente voltada a oferta direta de servicos e
atividades, para uma organizacdo com maior capacidade de
articulacao e coordenacao do ecossistema. Essa interpretacdo nao
significa estabelecer uma sequéncia obrigatoria de
desenvolvimento, tampouco afirmar que todos os centros devam
seguir trajetoria idéntica. Trata-se de uma lente para compreender
por que funcdes cuja realizacao depende de redes mais amplas de
atores podem permanecer menos desenvolvidas mesmo em

organizacdes com elevado nivel geral de maturidade.

Nesse sentido, os dados sugerem que o desafio da maturidade nao
consiste apenas em ampliar a quantidade de servicos oferecidos,
mas em desenvolver capacidades relacionais que permitam aos
Centros mobilizar recursos e conhecimentos distribuidos entre
diferentes organizacdes. A maturidade ecossistémica, portanto,
pode demandar competéncias diferentes daquelas necessarias a

operacao interna de programas e infraestruturas.

5.3. Implicacées para a Gestdao da Rede e para as Politicas de

Inovacgao



A heterogeneidade identificada apresenta implicacdes relevantes
para a gestao de redes de ambientes de inovacao. Se centros
submetidos as mesmas diretrizes institucionais apresentam estagios
e configuracdes funcionais distintos, estratégias uniformes de
desenvolvimento tendem a desconsiderar necessidades especificas
das unidades. A dissertacao ja apontava que as disparidades
encontradas na RCClI demandam estratégias diferenciadas de
suporte e acompanhamento, especialmente para centros em

estagios iniciais de estruturacao.

Os resultados deste artigo permitem aprofundar essa proposicao. A
diferenciacao das estratégias pode considerar nao apenas a
classificacao geral — Nascente, Em Consolidacao ou Consolidado —,
mas também as lacunas funcionais particulares de cada centro.
Um Centro Nascente que apresenta desempenho relativamente
elevado em Informacao e Inovacao, mas baixa estruturacao de
governancga e sustentabilidade, possui necessidades diferentes de
outra unidade que apresenta condicdes institucionais organizadas,
mas portfélio limitado de atividades. Da mesma forma, centros
consolidados podem demandar apoio direcionado as funcdes que
permanecem menos desenvolvidas, em vez de simplesmente

ampliar atividades que ja apresentam elevado nivel de execucao.

Essa abordagem encontra correspondéncia com a literatura de
politicas de ciéncia, tecnologia e Iinovac¢do. Laranja, Uyarra e
Flanagan (2008) demonstram que instrumentos de politica de
inovacao derivam de diferentes racionalidades e operam em
Multiplos niveis territoriais, destacando a importancia de adequar
instrumentos aos problemas que se pretende enfrentar. Assim, a

utilizacao de diagndsticos de maturidade e de capacidades pode



contribuir para associar diferentes necessidades institucionais a

instrumentos de apoio mais especificos.

Sob a perspectiva gerencial, os resultados também sugerem que o
acompanhamento da RCClI pode avancar de uma ldgica
predominantemente centrada na existéncia de atividades para outra
orientada a evolucao das capacidades. Nesse modelo, avaliacdes
periddicas poderiam identificar se funcdes inicialmente frageis estao
avancando, se determinadas lacunas permanecem recorrentes e se
0s centros estao ampliando sua capacidade de articulacdao com
outros agentes do territério. A propria matriz desenvolvida na
pesquisa possibilita essa aplicacao longitudinal, embora o presente

estudo tenha sido realizado de forma transversal.

Por fim, o fato de determinadas funcdes apresentarem baixa
execucao em grande parte da rede pode indicar desafios que
extrapolam a gestao de um unico centro. Quando Capital, Atracao
de Investimentos, Especializacao Inteligente ou Desenvolvimento
Urbano apresentam resultados reduzidos de maneira recorrente, a
questao pode estar associada nao apenas as capacidades internas
de cada unidade, mas também as condicdées e aos arranjos
institucionais disponiveis No ecossistema. Essa possibilidade reforca
a importancia de distinguir lacunas organizacionais, que podem
ser enfrentadas diretamente pela gestdao do centro, de lacunas
sistémicas, cuja superacdao depende da atuacao coordenada de

mMultiplas organizacoes.

Dessa forma, a analise conjunta da maturidade operacional e das
assimetrias funcionais amplia a compreensao dos Centros de
Inovacao para além de sua classificacao geral. Os resultados indicam

que a consolidacao desses ambientes envolve tanto o



fortalecimento de capacidades internas quanto o desenvolvimento
de mecanismos de interacao e coordenagcao com O ecossistema.
Essa perspectiva contribui para responder a lacuna apresentada na
introducao ao demonstrar que os diferentes estagios de maturidade
nao sao definidos apenas pela intensidade global de atuagao dos
Centros de Inovacao, mas também pela forma como suas
capacidades se distribuem e se combinam ao longo das distintas

funcdes estratégicas.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo analisar comparativamente os
padrdes de maturidade operacional e as assimetrias na execugao
das funcdes estratégicas dos Centros de Inovacao integrantes da
Rede Catarinense de Centros de Inovacao. Os resultados
demonstraram que, mesmo pertencendo a uma mesma rede e
compartilhando diretrizes institucionais semelhantes, os centros
apresentam niveis significativamente distintos de desenvolvimento.
Entre os 13 Centros de Inovacao avaliados, seis foram classificados
como consolidados, um como em consolidacao e seis como
nascentes, evidenciando elevada heterogeneidade na estruturacao e

Nna capacidade operacional das unidades analisadas.

Além das diferencas entre os centros, a analise das dez funcdes
estratégicas revelou que a maturidade operacional nao se distribui
de maneira uniforme entre as capacidades avaliadas. Algumas
funcbes apresentam niveis de execucao substancialmente
superiores a outras, indicando a existéncia de assimetrias
funcionais no desenvolvimento dos Centros de Inovacdo. Esse
resultado permite compreender que a classificacao global de

maturidade, embora importante para sintetizar o estagio de



desenvolvimento institucional, nao é suficiente para explicar
integralmente a configuracao operacional de cada centro. Unidades
com niveis semelhantes de maturidade podem apresentar

diferentes combinacdes de capacidades, pontos fortes e fragilidades.

A principal contribuicao do estudo consiste, portanto, em ampliar a
interpretacdao da maturidade operacional a partir de uma
perspectiva multidimensional. A analise evidencia que o avanco dos
Centros de Inovagao nao ocorre necessariamente de forma
homogénea entre suas diferentes funcdes. Enquanto determinadas
capacidades podem apresentar elevado grau de execucao, outras
permanecem pouco desenvolvidas, inclusive em centros
classificados como consolidados. Nesse sentido, a nhocao de
assimetria funcional contribui para uma leitura mais detalhada dos
ambientes de inovacao, permitindo identificar nao apenas quanto
um centro esta desenvolvido, mas também em quais dimensoes

esse desenvolvimento esta concentrado.

Sob a perspectiva gerencial e das politicas publicas, os resultados
reforcam a necessidade de estratégias diferenciadas de apoio aos
Centros de Inovacao. A heterogeneidade observada sugere que
politicas ou instrumentos de fomento uniformes podem nao
responder adequadamente as necessidades especificas de unidades
situadas em diferentes estagios de maturidade. Centros nascentes
podem demandar maior atencao a estruturagcao institucional,
governancga, planejamento e consolidacao de servigcos, enquanto
centros mais maduros podem concentrar esforcos no
desenvolvimento de funcdes de maior complexidade e articulacao
com o ecossistema. A avaliacao individual das lacunas funcionais
pode, dessa forma, contribuir para uma alocagao mais direcionada

de recursos e para a definicdo de acdes de fortalecimento



compativeis com as caracteristicas de cada centro. Essa necessidade
de diferenciacao ja constitui um dos fundamentos da pesquisa de

origem.

Os resultados também permitem distinguir desafios
predominantemente organizacionais daqueles cuja superacao
depende de uma atuacao sistémica. Determinadas funcdes podem
ser fortalecidas diretamente pela gestao dos Centros de Inovacao,
enquanto outras dependem da articulacdgo com governos,
universidades, empresas, investidores e demais organizacdes do
territério. Assim, niveis reduzidos de execucdao em determinadas
dimensdes nao devem ser automaticamente interpretados como
deficiéncia exclusiva da gestao do centro, podendo refletir limitacdes
ou condicdes do proprio ecossistema em que a organizagao esta

inserida.

Como limitacdes, destaca-se que a pesquisa foi realizada em uma
Unica rede estadual e apresenta carater transversal, representando a
maturidade dos centros no periodo em que os dados foram
coletados. Além disso, as informacdes foram obtidas junto aos
responsaveis pela operacao das proprias unidades, caracteristica que
deve ser considerada na interpretacao dos resultados. O modelo
empregado também utiliza pesos e faixas de classificacao definidos
na matriz desenvolvida para a RCCI, de modo que sua aplicacao em
outros contextos requer analise e eventual adaptagcao as

particularidades institucionais e territoriais de outras redes.

Como agenda para pesquisas futuras, recomenda-se a aplicacao
longitudinal da matriz, permitindo acompanhar a evolucao dos
Centros de Inovacao ao longo do tempo e verificar se as assimetrias

identificadas sao reduzidas, ampliadas ou reconfiguradas a medida



que o0s ambientes amadurecem. Também se mostra pertinente
replicar o modelo em outras redes e estados brasileiros, comparar
diferentes configuracdes institucionais e investigar a relacao entre a
maturidade operacional dos Centros de Inovacao e indicadores de
desempenho dos ecossistemas e territdrios nos quais estao
inseridos. Estudos futuros poderao ainda aprofundar a validagcao dos
pesos e critérios da matriz, ampliando sua capacidade de aplicacao

comparativa.

Conclui-se, assim, que a maturidade operacional dos Centros de
Inovacao deve ser compreendida como um fendmeno
multidimensional e heterogéneo. Mais do que classificar os centros
em estagios gerais de desenvolvimento, a analise das funcodes
permite reconhecer diferentes trajetdrias e configuracdes de
capacidades, oferecendo subsidios mais precisos para a gestao dos
ambientes, o fortalecimento das redes de inovacao e a formulacao
de politicas publicas aderentes as necessidades especificas de cada

contexto.
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