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Resumo: Os Living Labs - LL buscam auxiliar o territério por meio de inovagdes para
satisfazer e atender as necessidades de seus cidaddos. Todavia, para que a implementacao
deste habitat de inovacdo obtenha sucesso, a atividade de identificagdo dos stakeholders ¢é
considerada critica, mesmo a literatura, da énfase apenas para a gestdo dos stakeholders, o
que torna a sua identificacdo um problema a ser resolvido. Baseado nisso, o presente artigo
visa construir ferramentas praticas de identificacao dos stakeholders e aplicar no Living Lab
Florianopolis - LLF, por meio do desenvolvimento, mapeamento e aplicagdo de um
processo, utilizando uma abordagem qualitativa, de natureza aplicada, para auxiliar na
resolucdo desse desafio, construindo assim, uma validagdo de solu¢do no perimetro urbano
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da capital do estado de Santa Catarina, Brasil. A implementa¢do dos processos de
identificacdo dos stakeholders neste case, foi resultado de um processo estruturado dividido
em quatro etapas (pré-identificacdo, identificacdo de stakeholders em potencial, validacdo e
revisdo), sendo validado na sua fase de aplicacdo durante todo o planejamento, podendo
assim, identificar os reais stakeholders deste habitat de inovacdo. Este procedimento
influenciou diretamente no LL num contexto estratégico, de processos e de atividades-chave
da organizagdo, sendo necessario uma revisdo periodica. Desta forma, o principal ganho
desse trabalho € o processo e as ferramentas construidas, as quais auxiliardo na identificagao
dos stakeholders de qualquer LL, contribuindo diretamente para a constru¢do de novos
ambientes de inovag¢ao no Brasil.

Palavras-chave: Stakeholders; Case; Implementagdo; Habitat de inovagao.

Abstract: The Living Labs - LL seeks to help the territory through innovations to satisfy the
needs of its citizens. However, for the implementation of this innovation habitat to be
successful, the activity of identifying stakeholders is considered critical, even the literature,
emphasizes only the management of stakeholders, which makes its identification a problem
to be solved. Based on this, the present article aims to build a practical tools to identify
stakeholders and apply them to Living Lab Florianopolis - LLF, through the development,
mapping and application of a process, using a qualitative approach, of an applied nature, to
assist in solving this challenge, thus building a validation of a solution in the urban
perimeter of the capital of the state of Santa Catarina, Brazil. The implementation of the
stakeholder identification processes in this case was the result of a structured process
divided into four stages (pre-identification, identification of potential stakeholders,
validation and review), being validated in its application phase throughout the planning,
being able to thus, identify the real stakeholders of this innovation habitat. This procedure
directly influenced the LL in a strategic context, processes and key activities of the
organization, requiring a periodic review. In this way, the main gain of this work is the
process and the tools built, which will help in the identification of the stakeholders of any
LL, contributing directly to the construction of new innovation environments in Brazil.
Keywords: Stakeholders,; Case; Implementation, Innovation habitat
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1. INTRODUCAO

Ha duas décadas, os Living Labs - LLs surgiram como "arenas" para pesquisa €
desenvolvimento de inovagdo para ambientes complexos, como as cidades (TELLIOGLU et
al., 2019). Por meio dos LLs, as cidades buscam inovagdes para satisfazer as necessidades
de seus cidadaos e turistas (LAI; KUAN; HU, 2009; BIFULCO; TREGUA; AMITRANO,
2017).

A abordagem do LL apoia a interacdo entre stakeholders, incluindo os usuérios, a
fim de criar novos servigos, produtos e inovagdes em geral (GIANG et al., 2017). Desta
forma, os LLs oferecem um potencial Ginico em combinar o acesso as tecnologias em um
ambiente real (ASTROM et al., 2015), além de assegurar que os stakeholders sejam
envolvidos muito antes, nos processos de planejamento e implementacdo (NESTEROVA;
QUAK, 2016).

Apesar de que a inclusdo de uma variedade de stakeholders ser considerada crucial
para alcangar o impacto desejado em um projeto, ¢ dificil manter a motivagdo dos usudrios
ao longo do tempo e ha pouca pesquisa sobre como integrar as motivacgdes e interesses dos
stakeholders nesses tipos de projeto (MULLER et al., 2015). Por isso, ¢ importante obter
uma compreensao dos diferentes papéis em um LL para a selecdo dos stakeholders
adequados (NESTEROVA; QUAK, 2016).

Nao s6 no caso de um LL, o envolvimento dos stakeholders ¢ um tdpico de atencao
tanto na literatura quanto nas praticas das organizagdes (ACHTERKAMP; VOS, 2007).
Para Wang e Mingers (2015), as organizacdes podem ser compreendidas como sistemas
complexos que incorporam diferentes grupos e sdo capazes de afetar outros individuos e
elementos dos seus ambientes. Sendo assim, a organizacdo deve estar ciente dos
stakeholders ¢ deve ser capaz de gerencia-los com sucesso, por razdes de eficacia,
legitimidade e ética (WANG; MINGERS, 2015).

Além do cenario das organizagdes, a identificacdo dos stakeholders ¢ uma atividade

critica para obter o sucesso em qualquer tipo de projeto (BALLEJOS; MONTAGNA, 2008).

Desta maneira, considera-se como projeto o desenvolvimento de um produto, servigo,

processo ou atividade (ACHTERKAMP; VOS, 2007).
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Apesar da atencao que a gestao de stakeholders recebe na literatura, a identificagdo
dos mesmos ainda ¢ um problema nao resolvido (ACHTERKAMP; VOS, 2007). Mesmo
ap6s mais de 20 anos de refinamento e integracdo do conteudo sobre stakeholders em
diversas disciplinas, eles ainda sdao definidos basicamente pelo papel econdmico
(consumidor, investidor, fornecedor, etc.) (CRANE; RUEBOTTOM, 2011).

A partir da contextualizacao e problematica apresentadas, o presente trabalho busca
identificar os stakeholders do Living Lab Florianopolis - LLF, por meio do
desenvolvimento, mapeamento e aplicagdo de um processo, utilizando uma abordagem
qualitativa, de natureza aplicada, assim como, uma ferramenta pratica para auxiliar na
resolucdo desse desafio, construindo assim, uma validagdo de solu¢ao no perimetro urbano

da capital do estado de Santa Catarina, Brasil.

2. METODOS

O procedimento metodologico utilizado para o desenvolvimento da presente
pesquisa se originou pela definicdo de Gil et al. (2002), a pesquisa ¢ o “procedimento
racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao
propostos”.

Dado que o presente trabalho visa a identificacdo de stakeholders no LL
Florian6polis onde o contexto real ¢ um perimetro urbano (bairro, regiao, cidade, etc.), foi
utilizada uma abordagem qualitativa, de natureza aplicada, visto que buscou-se apontar uma
relagdo dindmica entre os objetos de estudo a qual nao pode ser traduzida em nimero, assim
como propor uma ferramenta pratica para auxiliar na resolu¢do de um problema especifico
(SILVA; MENEZES, 2001; GIL, 2008).

Para alcangar o objetivo proposto, a pesquisa possui tanto um carater exploratdrio,
quanto descritivo (GIL, 2008). Utilizou-se diferentes procedimentos técnicos. A primeira
revisado, serviu de base para identificar como os stakeholders sao identificados nos LLs para
fundamentagao tedrica, criando o estado da arte do assunto que esta sendo pesquisado. O

segundo procedimento foi uma pesquisa-a¢do, no qual foi desenvolvido e aplicado o

processo proposto no Living Lab Florianopolis, construindo assim uma validagao da solugao
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proposta no perimetro urbano da capital do estado de Santa Catarina, Brasil. Esse
procedimento foi realizado com o objetivo de analisar a aplica¢do da ferramenta em um LL.

De acordo com a definicdo de Thiollent, a pesquisa-agdo ¢ um tipo de pesquisa
social com base empirica que € concebida e realizada em estreita associagdo com uma ac¢ao
ou com a resolu¢do de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e os participantes
representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos do modo cooperativo ou
participativo (Thiollent, 1986, p. 14).

3. REVISAO TEORICA

3.1 Definigao de stakeholders

A defini¢do de stakeholders, de acordo com Achterkamp e Vos (2007), formalizada
por Freeman em 1984, ¢ a mais citada na literatura e serve como ponto de partida para a
classificagdo e identificagdo dos mesmos.

A obra na qual Freeman formalizou a definicdo de stakeholder, “Strategic
Management: A Stakeholder Approach”, foi uma importante contribuicdo para o
desenvolvimento desta teoria (WANG; MINGERS, 2015). No centro desta teoria de
stakeholders, hd um problema instrumental de identificagdo: faltam diretrizes ou principios
para ajudar a identificar quem sdo as partes relevantes a organizagdo e para analisar quais
sdo seus interesses € base de suas reivindicagdes (PERRAULT, 2017).

Em outras palavras, a identificacdo dos stakeholders consiste na determinag¢ao dos
diferentes tipos de stakeholders, enquanto que a andlise compreende o gerenciamento dos
seus interesses e responsabilidades (WANG; MINGERS, 2015). Em relacdo ao interesse,
muitos autores acabam limitando apenas a lagos contratuais, deixando pouco espaco para
outras consideragcdoes (CRANE; RUEBOTTOM, 2011).

Independente de qual abordagem seja seguida, a identificagdo de stakeholders recai
sobre trés questionamentos: "quem sdo eles?", fazendo referéncia as caracteristicas; "o que
eles querem?", quanto aos seus objetivos; e, "como eles querem?", em relagdo aos meios
(FROOMAN, 1999).

Uma forma de classificacdo baseada em atributos ¢ o modelo de saliéncia. Esse

modelo foi desenvolvido por Mitchell, Agle, Wood (1997) e combina trés conceitos de
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ciéncia social (poder, legitimidade e urgéncia) para caracterizar os stakeholders, sendo que,
quanto mais atributos estiverem presentes, maior sera sua saliéncia (PARENT;
DEEPHOUSE, 2007).

Por exemplo, se um stakeholder possuir capacidade para influenciar o projeto,
apresentar uma razdo plausivel legitimidade e cobrar por resultados, ele deve ser
considerado como um stakeholder definitivo e € necessario atendé-lo o mais breve possivel.
De forma similar, Perrault (2017) defende que os stakeholders devem possuir uma

reivindicacdo legitima ou poder para influenciar a organizacao.

3.2 Definicao de Living Lab

Um LL pode ser considerado como um habitat de inovacao, projeto ou metodologia.
Inicialmente, o conceito de LL foi usado para descrever um ambiente controlado (por
exemplo, um apartamento), onde humanos interagem com o espago, objetos e tecnologias,
enquanto outras pessoas observavam (INTILLE, 2005).

Posteriormente, pesquisadores e empresas, em sua maioria de tecnologia,
comegaram a estabelecer LLs em contextos reais (MULLER et al., 2015). Ao encontro
dessa defini¢dao, Nesterova e Quak (2016) afirmam que o LL ¢ um ambiente dindmico onde
inovagdes complexas sdo testadas e melhoradas em um contexto real. Dessa forma, ¢
possivel monitorar e responder aos usudrios, de forma a acelerar o desenvolvimento e a
implantacdo da inovagdo (QUAK et al., 2016).

Com o LL, o objetivo ¢ envolver usudrios no inicio do processo de pesquisa e
desenvolvimento, com a intengdo de co-criar (VERILHAC; PALLOT; ARAGALL, 2012).
Para Quak et al.,, (2016) "as realizagdes do movimento dos LLs foram além do

desenvolvimento de demonstracdes, pilotos, experimentos e testes: ele mudou a énfase da

solucao como objeto isolado para um processo de integragdo com o seu ambiente".
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Figura 01 - Diagrama sistematico de um LL

Fonte: MAZZUCO (2018).

Um LL pode ser considerado um ambiente de inovagdo aberta, geralmente sediado
em um territorio especifico, envolvendo uma diversidade de stakeholders, como
comunidades de usuarios, desenvolvedores de solugdes, laboratérios de pesquisa,
autoridades locais, legisladores e investidores (VERILHAC; PALLOT; ARAGALL, 2012).
De acordo com Niitamo, Westerlund e Leminen (2012), o LL possui o potencial de
aumentar a capacidade de inovacdo para os clientes ao oferecer um local neutro onde
diferentes partes podem colaborar em um ambiente de confianca.

De forma resumida, o LL ¢ um ambiente onde hd parcerias publico-privadas,
envolvendo a cooperagdo entre o governo e o setor privado (LAI; KUAN; HU, 2009), com o
objetivo principal de explorar novas ideias e conceitos, experimenta-los e avaliar quais
podem se tornar inovagdes de sucesso (VERILHAC; PALLOT; ARAGALL, 2012). Do
ponto de vista de mercado, o LL oferece uma plataforma de pesquisa e inovagdo que

permite uma rapida customizagao em massa (NIITAMO et al., 2006).

3.3 Processos de um Living Lab

De modo geral, pode-se dizer que existem trés principais atividades de um LL:

fornecer servigos focados nos usudrios, apoiar empreendedores e organizar usuarios no
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processo de inovacao (ALMIRALL; WAREHAM, 2008). Para cumprir essas atividades,
alguns autores sugerem processos comuns para criar ¢ operar um LL, por exemplo,
Nesterova e Quak (2016), que dividem os processos do LL em trés niveis: estratégico,
implementagao e resultados.

No nivel estratégico, sao selecionados os stakeholders relevantes (AMENTA et al.,
2019) e definidos seus papéis em cada etapa do projeto (GIANNOULI et al., 2018).
Definidos os papéis, os stakeholders cruciais sao consultados e envolvidos para definirem o
escopo, metas e objetivos do LL (NESTEROVA; QUAK, 2016). Para isso, ¢ importante
levar em consideracdo fatores contextuais, estruturas organizacionais e os interesses dos
stakeholders (GIANNOULI et al., 2018).

Entretanto, Quak et al. (2016) apontam que ndo ¢ possivel fazer um planejamento
completo do LL devido a possiveis mudangas e, em vez disso, os stakeholders devem se
comprometer a encontrar as atividades e recursos necessarios para alcangar o objetivo final.
Essas mudancas podem ser, por exemplo: alteragdes nos objetivos, atividades, stakeholders
e os seus papéis ou contexto (LEMINEN; NYSTROM; WESTERLUND, 2019). Por causa
disso, Nesterova e Quak (2016) sugerem que uma abordagem ciclica para que diversas
solucdes possam ser testadas e melhoradas para atender as necessidades do ambiente real.

Feita a validag¢ao das solugdes, ha trés finais possiveis: continuar testando a mesma
solu¢do ou desenvolver uma nova, lancar a solucdo no mercado ou encerrar o LL
(NESTEROVA; QUAK, 2016). De acordo com Leminen, Nystrom e Westerlund (2019), um
LL encerra suas atividades quando atinge seus objetivos € ndo ha novas necessidades para
serem atendidas.

4. CASE LIVING LAB FLORIANOPOLIS

O LLF ¢ uma iniciativa prevista em uma Parceria Publico Privada (PPP)
estabelecida entre a Prefeitura Municipal de Florianopolis (PMF) e a Associagdo
Catarinense de Tecnologia (ACATE). Além disso, a iniciativa também contou com o apoio
da Associagdo Comercial e Industrial de Florianopolis (ACIF). O projeto foi pioneiro no

Brasil e teve como objetivo estimular a cultura de inovacao e empreendedorismo, assim

como ativar o ecossistema de inovacgao, gerar e escalar negdcios na cidade (ACATE, 2019).
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O conceito do LL foi inicialmente idealizado por meio de um projeto piloto na Rua
Vidal Ramos, tendo como escopo implementar solu¢des inovadoras para o desenvolvimento

urbano inteligente (LIVING LAB, 2018). Com a formalizacao entre a PMF e ACATE, por
meio do Termo de Colaboragio n° FMI 0001/2018 (FLORIANOPOLIS, 2018), o projeto foi

expandido para outros pontos da cidade.

A partir desse momento, a proposta de langar um laboratério de inovagdo urbana
passou a contar com recursos destinados a sua implantagao e para a realizagdo de um ciclo
de operacao de seis meses de aprimoramento ¢ validagao de solugdes, sendo:

Intermediar o teste de solu¢des na cidade, conectando usudrios aos Orgdos e
organizacdes necessarias para a implementacgao das solugdes;

Acompanhar (por meio de um planejamento) o usuario na preparacao dos testes, no
aprimoramento e na valida¢do da solug¢do e do empreendedor;

Realizar atividades para engajamento da comunidade académica (apresentando

conhecimento cientifico) e convocando atores da sociedade e do governo para apresentarem

demandas (LIVING LAB, 2018).

4.1 Etapas de identificagdo de stakeholders no LLF

Apos revisdo da literatura, para identificacdo de stakeholders conforme figura 02, as
etapas foram iniciadas pelo processo de entrevistas com os gestores representantes da PMF
e ACATE. Essas informagdes foram coletadas e registradas, com intuito de levantar
aspectos importantes sobre problemas, ambiente e organizagdo do LLF.

Em um segundo momento, envolvendo os gestores e especialistas, foi realizado o
brainstorming para identificar os stakeholders em potencial para o LLF. A identificagdo

levou em conta as informagdes levantadas durante a entrevista anterior e foi guiada com o

auxilio do modelo de referéncia.
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Figura 02 - Identificacdo de stakeholders
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Fonte: MAZZUCO (2018).

O uso do modelo de referéncia ajudou os participantes a terem uma visao holistica

sobre quem pode estar envolvido em um LL. Apos a identificacdo dos stakeholders em

potencial, os mesmos foram enquadrados em papéis com o uso do CANVAS.
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Figura 03 - Stakeholders em potencial para o LLF
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Fonte: MAZZUCO (2018)

O LLF selecionou os desenvolvedores por meio de um chamado via edital, desta
forma, ndo foi necessario identificar esses stakeholders durante o planejamento. Além disso,
apesar de que os viabilizadores estdo diretamente ligados as necessidades dos
desenvolvedores (sdo possiveis clientes para as solugdes), sete foram identificados com base
nas tematicas definidas. A seguir (figura 03), estdo representados os stakeholders em
potencial identificados durante o brainstorm.

Em um determinado momento da identificagdo, os participantes notaram que alguns
stakeholders ocupavam mais de um papel. Um desses casos foi a distribuidora de energia
Celesc, a qual ocupou o papel de fornecedora de infraestrutura (postes e fia¢do) e de
viabilizadores, pois ela também poderia participar da validagao de solucdes relacionadas a
tematica de energia. Porém, isso ndo ¢ um problema, visto que sdo relacdes e interesses
distintos, os quais devem ser levados em consideragdo na hora de envolver esses

stakeholders (SALADO; NILCHIANI, 2013).

ApOs isso, envolveu a andlise prévia dos interesses dos stakeholders em potencial e
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validacao por meio de reunides com os seus representantes e gestores do LLF. A partir dos

possiveis interesses, foram montadas propostas de parceria individuais.

Figura 04 - Stakeholders reais do LLF
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Fonte: MAZZUCO (2018).

Durante as reunides, os gestores apresentaram o LLF, os beneficios e a contrapartida
esperada. Os stakeholders em potencial (aqueles que os gestores do LLF conseguiram
abordar e aceitaram participar) estdo apresentados a seguir (quadro figura 04).

Algumas dessas propostas foram formalizadas por meio de contratos de parceria ou
termos de adesdo, principalmente aquelas envolvendo apoio financeiro ou recursos como,
por exemplo, a Intelbras, a qual forneceu cameras e equipamentos de rede.

Ao longo do ciclo de planejamento e validagdo, o LLF nao passou por mudancgas no
contexto. Porém, algumas atividades adicionais previstas durante o planejamento ndo foram
executadas devido a falta de recursos e a ndo construcao da sede fisica. Desta maneira, as
atividades envolvendo workshops de prototipacdo e apresentagdo de contetido académico

ndo foram realizadas.

Visto que os desenvolvedores foram selecionados por um processo de chamamento
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publico, os stakeholders reais (ndo apenas potenciais) desse papel s6 foram identificados ao
final do processo de selecdo (entre as etapas de planejamento e validagdo).

Durante o processo de sele¢do, 27 desenvolvedores inscreveram suas solugdes.
Dessas solugdes, dez foram selecionadas a partir de critérios divulgados por edital. Apos a
selecdo, cada um dos desenvolvedores foi conectado a um viabilizador para testar a solugdo.

Porém, visto que os viabilizadores foram identificados durante o planejamento
somente com base no contexto (tematicas), foi necessario buscar novos viabilizadores
especificos para algumas solucdes. Esse fato evidencia o contexto dinamico e mostra a
necessidade do monitoramento do quadro de stakeholders do LL.

Com excecao da PMF (e suas unidades internas), Celesc ¢ ACIF, todos os outros
viabilizadores foram identificados a partir da indicagdo dos proprios desenvolvedores ou
gestores do LLF, evidenciando o método comentado por Duggan, Farnsworth e Kraak
(2013).

Ao longo do periodo de validacdo, alguns viabilizadores desistiram. Porém, foi
possivel encontrar outros viabilizadores para testarem a solugdo. Dessa forma, durante a sua
implementagdo, o LLF contou com dez desenvolvedores, um comité gestor, trés
proprietarios, cinco fornecedores de infraestrutura, dois consultores, uma fonte de
conhecimento, um fomentador, trés fontes de empreendimentos e 16 viabilizadores como

stakeholders.

5. CONCLUSAO

O resultado desse trabalho ¢ um processo que possibilita a identificagdo de
stakeholders em um LL. O processo de identifica¢do, na maioria das vezes, € realizado de
forma ndo estruturada. Quanto aos métodos, foi encontrado na literatura, brainstorming,
checklist, entrevista, grupo focal, consulta a especialistas e amostragem bola de neve como
formas mais comuns, cada um tendo suas vantagens e desvantagens, sendo recomendavel
combiné-las.

O contexto, estratégia, processos e atividades-chave de um /living lab também

influenciam o quadro de stakeholders, sendo indicado revisa-lo sempre que houver alguma
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mudanca nesses pontos.

Quanto aos critérios utilizados na identificagdo de stakeholders, foi observado que
ha uma lacuna de conhecimento sobre esse processo, principalmente em contextos
complexos. Além disso, foi visto que a identificacdo costuma utilizar classificagdes e papéis
para a caracterizagao dos stakeholders.

Quanto a analise como os stakeholders sao identificados no LL, foi visto que, apesar
de geralmente ser descrita a presenca de multiplos stakeholders e frequentemente ser
destacada a importancia da compreensdo de seus interesses, a identificacao destes ¢ feita de
forma superficial, ou especifica para a tematica que o LL trabalha, ndo focando na
classificagdo, ou papéis, dos stakeholders em relagao ao LL.

Quanto a desenvolver um processo estruturado para identificacdo de stakeholders
para o LLF, foi proposto um processo em quatro etapas (pré-identificacdo, identificacao de
stakeholders em potencial, validagao e revisao). Além disso, para auxiliar no processo de
identificacao, foram criadas ferramentas, como modelos e um canvas, combinando métodos
de revisao de literatura, entrevistas e brainstorming estruturados.

Com a execucao do ciclo de validacao de solugdes, foi notado que o papel do
viabilizador ¢ tao importante quanto o de desenvolvedor, o qual oferece as solugcdes. A razao
para isso € que a dificuldade de encontrar um viabilizador para uma determinada solugao
fornece um indicio de que o problema o qual o desenvolvedor busca resolver pode ndo ser
real, ou o modelo de negocio ndo esta adequado.

Por fim, em relacdo ao objetivo de analisar a aplicagdo do processo no Living Lab
Florianopolis, o mesmo foi validado com a sua aplicacdo durante o planejamento de um
case real. Com o uso do processo estruturado e das ferramentas desenvolvidas, foi possivel

encontrar os stakeholders reais do LLF, os quais foram apresentados neste trabalho.

Desta forma, levando em consideracao a abordagem qualitativa utilizada, o ganho
desse trabalho, além dos objetivos alcangados, ¢ o processo e as ferramentas construidas, as
quais auxiliam na identifica¢do dos stakeholders em um LL, bem como gerar contribui¢des
para os novos ambientes de inovacao no Brasil.

Com a elaboragdo deste trabalho, foram identificadas oportunidades para trabalhos

futuros em relacdo a identificacdo de stakeholders dos LLs, podendo ser feito um estudo
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buscando a identificagdo apenas dos stakeholders internos, visto que o presente trabalho,
apesar de trazer alguns exemplos na revisdo de literatura, focou na identificagdao dos

externos e em relagdo ao processo de identificagdo proposto, o mesmo pode ser validado em

outros LLs, visto que sé foi aplicado em apenas um caso real, o LLF.
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