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Sobre a Revista

A Revista Eletronica SBIJ — Sustainable Business International Journal —tem como
missao contribuir para o entendimento aprofundado da Gestdao do Conhecimento
nas Empresas, mediante a divulgacao de trabalhos de pesquisa e de analises
tedricas que possam subsidiar as atividades académicas e a agao administrativa em
organizacdes publicas e privadas.

O publico-alvo é constituido de profissionais da academia e de outras organiza¢oes
publicas e privadas, interessados no dialogo e na inovacdo em Gestao do
Conhecimento. Clareza, concisdo e objetividade na redacdo do texto sao
essenciais, considerando o publico-alvo e as normas da ABNT.

Cabe aos pareceristas criticar, exclusivamente, os trabalhos, sendo vedadas
consideracdes pessoais quanto aos autores, ou posicionamentos parciais que
restrinjam a producao de conhecimento de matriz multidisciplinar, a liberdade de
expressao e autonomia do pesquisador. O conteudo e informacgdes relativas aos
autores é de exclusiva responsabilidade destes ndo cabendo a revista quaisquer
responsabilidade no caso de informacdes nao verdadeiras sobre o autor(es), sua
formacao, instituicao informada etc.

Os artigos, documentos, notas e resenhas bibliograficas submetidos a apreciacao
da SBIJ devem ser inéditos, nacional e internacionalmente, ndo estando sob
consideragcao para publicacdo em nenhum outro veiculo de divulgacao.
Eventualmente trabalhos publicados em anais de congressos podem ser
considerados pelo Conselho Editorial, desde que estejam em forma final de artigo.
Os artigos e documentos podem ser redigidos em lingua portuguesa, inglesa ou
espanhola. As notas e resenhas bibliograficas devem ser redigidas em lingua
portuguesa.
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Editorial

Nesta edicao de final de ano apresentamos cinco artigos cientificos que trazem pesquisas
relacionadas a gestdo do conhecimento, questdes laborais, gestao de negocios e questdes
energéticas. Todos de grande importdncia para o momento atual no qual estamos
avancando no uso da inteligéncia artificial em um ambiente de elevada complexidade.

No primeiro artigo € apresentada a experiéncia da gestao do conhecimento no programa de
formacao da Petrobras. Esta empresa de energia passou na década de 1990 por um
periodo de elevado risco de perda de conhecimentos criticos quando ficou por
aproximadamente dez anos sem contratacdo de novos funcionarios. Iniciada na década de
2000 o processo de contratacao de novos funcionarios para a reposicao deste hiato de
conhecimento perdido. Um grande desafio enfrentado na época pela empresa.

No segundo artigo é apresentada a relagcdo simbidtica que existe entre a gestdo do
conhecimento e inovacao aberta. Uma pesquisa de grande relevancia que evidencia esta
relagcao nas organizagodes.

No terceiro artigo € apresentada a questao que existe atualmente em muitas organizagoes,
que sao os ambientes multigeracionais, trazendo muitos desafios e oportunidades para as
pessoas e as organizagoes.

Ja no quarto artigo é apresentado o viés de percepgao de valor em um projeto de negdcios.
Uma questao complexa e bastante subjetiva que é tratada neste artigo.

E, finalmente, no quinto artigo € abordado um tema que envolve ndo somente a area de
negocio de agroindustrias do setor sucroenergético, mas também questées culturais e
ambientais de elevada complexidade. Artigo este desenvolvido em parceria com
pesquisadores do Brasil e Portugal.

Desejamos assim, uma otima leitura e que estas pesquisas sejam também referenciadas em
outras pesquisas, fazendo com que a espiral do conhecimento funcione de forma
acumulativa trazendo um acréscimo de conhecimento para todos aqueles que participaram
deste processo de aprendizagem.

Boa leitura!

Boa leitura!

Martius Vicente Rodriguez y Rodriguez
Editor Executivo-Chefe SBljournal
martiusrodriguez @id.uff.br
http://lattes.cnpq.br/7037188590027119
https://orcid.org/00000001-8270-7488
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RESUMO

Este artigo explora a gestao do conhecimento no contexto contemporaneo, destacando sua
importancia para a geracao de valor e competitividade organizacional. Foca-se no programa
de formagao de novos empregados da Petrobras, que desempenha um papel crucial na
construgao de uma cultura organizacional forte e na disseminacao dos valores corporativos.
Através de uma revisao bibliografica, analise de documentos internos e entrevistas, o estudo
descreve a experiéncia inicial dos novos admitidos na Universidade Petrobras e o impacto do
programa de formacgao na adaptagao e desenvolvimento de competéncias. A formacao inclui
modulos de ambientacao que abrangem gamificagao, diversidade, equidade e inclusao, com
destaque para eventos focados em equidade racial e género, além de sensibilizacao sobre
direitos humanos para a comunidade LGBTQIA+ e pessoas com deficiéncia (PCD). O artigo
conclui que essas iniciativas nao apenas promovem a inclusao e o respeito, mas também sao
essenciais para a perpetuagcao de uma cultura organizacional robusta e para o
desenvolvimento sustentavel da companhia.

Palavras-chave: Gestao do conhecimento, Educacao Corporativa, Diversidade, Equidade,
Inclusao.
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ABSTRACT

This article explores knowledge management in the contemporary context, highlighting its
importance for value creation and organizational competitiveness. It focuses on Petrobras’ new
employee training program, which plays a crucial role in building a strong organizational
culture and disseminating corporate values. Through a literature review, analysis of internal
documents, and interviews, the study describes the initial experience of new hires at Petrobras
University and the impact of the training program on adaptation and skills development. The
training includes onboarding modules that cover gamification, diversity, equity, and inclusion,
with an emphasis on events focused on racial and gender equity, as well as awareness-raising
on human rights for the LGBTQIA+ community and people with disabilities. The article
concludes that these initiatives not only promote inclusion and respect but are also essential
for the perpetuation of a robust organizational culture and the sustainable development of the
company.

Keywords: Knowledge Management, Corporate Education, Diversity, Equity, Inclusion
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1.INTRODUCAO

Pensar a gestao do conhecimento no contexto contemporaneo é tarefa urgente e precipua. Ela
habilita de modo radical as organizagdes para gerarem valor ao longo do tempo e se tornarem
cada vez mais competitivas.

Mas podemos nos perguntar: de que sao feitos os valores de uma organizacao? Como se
constroem ao longo do tempo? Como se espraiam? Como se perpetuam?

O programa de formagao para novos empregados e empregadas da Petrobras ¢ o lugar onde a
construcao de uma cultura forte se inicia e onde os recém-admitidos experimentam, pelo
estudo e pela rotina, os valores mais importantes da organizacao. Assim, trazer, desde a
chegada desses empregados, temas importantes e valiosos para a Petrobras ¢ um modo de
forma-los, ndo s6 através de uma capacitacao para o trabalho concreto e objetivo que irao
realizar nos cargos para os quais foram aprovados em processo seletivo, mas sobretudo um
modo de fazé-los profissionais e colegas de trabalho pensantes, reflexivos e atores importantes
de boas praticas, de inclusao e de respeito e reconhecimento.

Este artigo tem por objetivo apresentar um relato dessa experiéncia de chegada na
Universidade Petrobras e inicio do curso de formagao, em novo formato, certos de que no
processo de gestao do conhecimento, o potencial de cada individuo - e de cada grupo - €
essencial para o desenvolvimento e sucesso da organizacao. Mover o conhecimento e
desenvolver as pessoas € mote central da Universidade Petrobras e nesse sentido cada pessoa
recém-chegada conta e o coletivo tem um enorme poder transformador.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional

A gestao do conhecimento se tornou um pilar estratégico para as organizacoes que desejam se
manter competitivas (Aires et al., 2017; Toni & Alvares, 2016). A busca por novas formas de
absorver, criar, disseminar e reter o conhecimento € crucial para o sucesso empresarial (da Silva
et al., 2017; Paton et al., 2007). A aprendizagem organizacional, que envolve a capacidade de
adaptar o comportamento da empresa com base nas experiéncias e conhecimentos adquiridos,
também ¢é essencial (Toni & Alvares, 2016).

A Educacao Corporativa tem ganhado um destaque crescente no cenario organizacional,
especialmente em face da sociedade do conhecimento, caracterizada pela rapida obsolescéncia
de conhecimentos e pelo aumento da competitividade global (da Silva et al., 2017; Paton et al.,
2007). A busca por profissionais qualificados e a necessidade de adaptacao constante as novas
tecnologias e demandas do mercado impulsionam as empresas a investir em programas de
formacao continua (Dutra & Eboli, 2022; Toni & Alvares, 2016).

2.2 Universidades Corporativas

As universidades corporativas surgiram como uma resposta as demandas especificas das
empresas (Dutra & Eboli, 2022; Grossi et al., 2017), complementando a formacao tradicional
oferecida pelas universidades (Toni & Alvares, 2016). Elas atuam como centros de
desenvolvimento de a¢des educacionais focadas na aprendizagem organizacional (Grossi et al.,
2017), alinhando os programas de T&D com as estratégias do negocio (Paton et al., 2007).

2.3 Importancia da Educagao Corporativa para o Desenvolvimento de Competéncias

A educagao corporativa é fundamental para o desenvolvimento de competéncias, habilidades e
atitudes dos trabalhadores (Aires et al., 2017). Ela permite que as empresas construam uma forca
de trabalho qualificada e preparada para os desafios do mercado (Paton et al., 2007; Toni &
Alvares, 2016). A educagao corporativa também € crucial para a disseminacao da cultura da
organizagao e para a construcao de uma estratégia de negécio bem-sucedida (Eboli, 2016).

A velocidade das mudangas no mundo do trabalho exige uma adaptacao constante por parte das
empresas e dos individuos (Dutra & Eboli, 2022). A educacao corporativa deve promover um
aprendizado continuo e flexivel (Bianchi, 2008; Paton et al., 2007), auxiliando os profissionais a
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se adaptarem as novas tecnologias e aos novos modelos de trabalho (Dutra & Eboli, 2022; Toni &
Alvares, 2016).

A educacao corporativa se mostra como uma ferramenta essencial para o sucesso das empresas
em um mercado cada vez mais competitivo (Reis et al., 2010). Ela permite que as empresas se
adaptem as mudancas, desenvolvam seus colaboradores e construam uma vantagem competitiva
sustentavel (Aires et al., 2017).

3. METODOLOGIA

Quanto aos fins, esse estudo é exploratoério e aplicado (Vergara, 2009). A metodologia utilizada
passou pela elaboragdo de uma revisao bibliografica, coleta de informagdes de documentos
internos da Petrobras e entrevistas com empregados da Universidade Petrobras responsaveis
pela coordenacao dos cursos de formacao, para elaborar e apresentar um relato da experiéncia
de chegada na Universidade Petrobras e inicio do curso de formacao.

4. O PROGRAMA DE FORMA(;‘J\O PARA NOVOS EMPREGADOS E
EMPREGADAS PETROBRAS

A formacgao de mao de obra especializada na industria do petroleo foi uma necessidade concreta
que a Petrobras enfrentou bravamente, desde seus primeiros tempos de atividade. A dificuldade
comecgou porque as escolas superiores do pais (universidades) nao formavam profissionais que
pudessem ser prontamente utilizados na operacao das nascentes atividades petroliferas. Além
disso, o Brasil nao possuia forte tradicao industrial e nao tinha suficientes engenheiros
especializados nem mesmo em atividades ligadas a indtstria de grande porte. Era preciso
capacitar o préoprio quadro funcionarios, nao havia outro caminho. O sucesso da empresa ao
longo da sua historia pode ser creditado também a atengao dada, desde o seu nascimento, a
capacitacao e formacao do seu quadro técnico.

A indastria de petroleo € tecnologicamente muito complexa e exige conhecimentos
especializados nao so6 para a operagao de suas instalacoes, mas também e principalmente para se
encontrar a solucao tecnoldgica mais adequada aos problemas particulares de determinadas
matérias primas e /ou mercado interno.

A Universidade Petrobras € herdeira dessa historia, que comecou em 1955, com o CENAP (Centro
Nacional de Aperfeicoamento e Pesquisas de Petroleo) e chegou, com crescimento e
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sucesso, aos dias atuais. Parte significativa da universidade é dedicada a capacitagao de egressos
de processos seletivos publicos e tem investido na formacgao integral dos participantes, visando
desenvolver competéncias e imersao na cultura organizacional e valores da companhia.

O programa de formagao € o conjunto de cursos destinados a todo empregado e empregada
egresso de processo seletivo, para provimento de cargos no primeiro nivel nas carreiras de nivel
técnico e superior, visando capacita-lo(a) a assumir e desempenhar as atividades descritas no
Plano de Carreiras e Remuneragao (PCR) da Petrobras. Possui o que se denomina dimensao
institucional (conhecer a fundo a historia e o caminhar da companhia ao longo do tempo) e cada
curso de formagao tem atividades e disciplinas desenvolvidas nas suas dimensoes técnica e
vivencial, conforme descrito no plano de desenvolvimento de cada curso.

4.1 Um Novo Formato de Ambientacao

O programa de formacao inclui em seu inicio um modulo chamado “Ambientagao”, que avangou
ao longo do tempo de uma simples experiéncia de acolhimento e informacgdes para uma vivéncia
mais completa, incorporando inovagoes tecnologicas educacionais como a gamificacao, e os
pilares de Diversidade, Equidade e Inclusao, em atendimento as estratégias ESG (Environmental,
Social, and Governance) da companhia. A gamificacao € utilizada para engajar os participantes de
maneira interativa e dinamica, tornando o aprendizado mais envolvente e eficaz. A abordagem
de Diversidade, Equidade e Inclusdo, por sua vez, garante que os valores de sustentabilidade,
responsabilidade social e governanga estejam integrados desde o inicio da jornada dos novos
colaboradores.

As competéncias técnicas e organizacionais foram garantidas nas mais de 140 turmas de
formacao ja criadas e os cursos de formacao dos altimos processos seletivos foram remodelados,
garantindo um contetdo atualizado e o desenvolvimento de todos os envolvidos através da troca
de experiéncias e conhecimento entre professores da companhia e os recém-admitidos.

Uma das iniciativas mais significativas deste novo formato de Ambientacao foi o “Aulao de
Equidade Racial”. Este evento nao s6 proporcionou um letramento essencial sobre questoes
raciais no pais e no mundo do trabalho, mas também ofereceu a todos a oportunidade tnica de
ouvir historias inspiradoras de empregados pretos e pardos da companhia. A presenca de
palestrantes externos enriqueceu o debate, trazendo perspectivas variadas e aprofundadas
sobre a importancia da equidade racial no ambiente corporativo. A troca de experiéncias e a
discussao aberta sobre racismo estrutural e trabalho permitiu uma compreensao mais profunda
e empatica entre os participantes, reforcando a importancia e urgéncia da diversidade e da
pauta antirracista na companhia.
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Segundo Boehm (2023),

Mesmo com a indicacao do crescimento da atividade econdmica, o mercado de
trabalho continua reproduzindo as desigualdades sociais. Os trabalhadores negros
enfrentaram mais dificuldades para conseguir trabalho, para progredir na carreira e
entrar nos postos de trabalho formais com melhores salarios. E as mulheres negras
encaram adversidades ainda maiores do que os homens, por vivenciarem a
discriminacao por raga e género.

E mesmo quando ocupam os mesmos postos, as condi¢oes de trabalho impostas aos negros no
mercado de trabalho sao piores e a ascensao profissional mais dificil. Ainda segundo Boehm
(2023), “apenas 2,1% dos trabalhadores negros - homens ou mulheres - estavam em cargos de
direcao ou geréncia. Entre os homens nao negros, essa proporc¢ao é de 5,5%.”.

Urge, pois, como organizacao, conhecermos e sermos agentes de enfrentamento e
transformagao dessa realidade injusta. E nada mais significativo do que, ja na chegada dos
novos empregados na Petrobras esse tema ser trazido a tona e debatido. O compartilhamento
de historias, trajetorias e dificuldades enfrentadas por essa populacao tem o poder de
sensibilizar a todos para que sejam também construtores de praticas que mitiguem a
desigualdade no mercado de trabalho com ag¢oes concretas e eficazes. O caminho é longo, mas
comecar bem é fundamental.

Ainda no novo formato de Ambientacao, outro evento destacado foi o “Mulheres na Educacao”,
que homenageou profissionais mulheres que tém contribuido significativamente para a
educacao corporativa na Universidade Petrobras. Este evento foi permeado por valiosos
momentos de reconhecimento e aprendizado, destacando o papel fundamental das mulheres
na transformacao da educacao na companhia. Além disso, abordou temas como "Inovacgao e
Tecnologia na Educacao: Contribuicoes das Mulheres", ressaltando como as mulheres tém sido
pioneiras e agentes de mudanca na historia da educagao. O evento nao s6 celebrou as
conquistas das mulheres, mas também inspirou todos os participantes a valorizar e apoiar a
diversidade no ambiente de trabalho, sobretudo numa organizacao que ainda ¢é
majoritariamente masculina (83% homens e 17% de mulheres), mas que busca a cada processo
seletivo maior equidade de género.

Sabemos que as mulheres ainda sofrem enormes desigualdades no mercado de trabalho, com
jornadas de trabalho doméstico extensas se somando a jornada de trabalho formal, com salarios
menores e menos possibilidades de ascensao na carreira (IBGE, 2024). Entendemos ser de suma
importancia abordar, enquanto organizagao, a tematica da inequidade de género nas empresas,
no pais e no mundo, e engajarmos todos num grande movimento de transformacao.

O novo modelo de ambientacao também pressupde um olhar atento para as pessoas LGBTQIA+.
Foi oferecida aos recém-admitidos uma sensibilizacao em Direitos Humanos, com o objetivo de
promover discussoes e reflexoes aprofundadas, mas também de proporcionar um espaco de
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escuta ativa, empatia e reconhecimento. A palestra "LGBTQIA+ Caminhos de Conscientizacao e
Respeito” trouxe exemplos reais e impactantes, seguidos por uma mesa redonda em que
empregados LGBTQIA+ compartilharam suas trajetorias pessoais e profissionais, suas
expectativas e esperancas. Este dia fomentou sobremaneira a importancia da diversidade e da
inclusao, promovendo a humanizagao e o respeito a diferenca no ambiente corporativo.

Os relatos dos empregados recém-admitidos que passaram por esse novo formato de
ambientacao corroboram a importancia das tematicas trazidas: “A atengao total as pessoas, a
questao da diversidade, o respeito e a valorizacao de cada um sao muito importantes para a
empresa crescer”, ressaltou um profissional de nivel técnico recém-chegado. “Senti que ha uma
mentalidade mais voltada a questao da igualdade. Nao senti distingdo de tratamento entre
homens e mulheres... isso por si s6 ja ¢ um avango”, elogiou uma profissional de nivel técnico.
“Tivemos muitas palestras sobre diversidade e percebemos que a empresa esta nessa crescente
de dar mais visibilidade e oportunidades para as mulheres. Pretendo me esfor¢car ao maximo
para crescer dentro da empresa”, continuou.

Consoante aos valores da companhia e priorizando o maximo cuidado com as pessoas, foi
criado o projeto “Atengao as Pessoas em Formacao”, que abrangeu a jornada dos novos
empregados de nivel técnico admitidos em cursos de formacao na Universidade Petrobras,
considerando desde a preparacao para a ambientacao e iniciacao nos cursos até a transicao
para o estagio e/ou alocagao em posto de trabalho compativel. Teve como publico-alvo as
pessoas com deficiéncia (PCDs) - prevendo a escuta ativa de cada com foco na identificagao e
resolucao das demandas prioritarias-, e também apoio e suporte as pessoas que passam por
situacoes dificeis (adoecimentos, problemas sociofamiliares etc.) ao longo da jornada do curso
de formacao. O projeto é uma agao continua desde a chegada do recém-admitido, e so se
encerra ao fim da jornada de cada um no curso de formacao. Os técnicos em curso de formacao
que estavam no Rio Grande do Sul no momento da tragédia das enchentes, em abril e maio de
2024, puderam ser socorridos e apoiados pela equipe de suporte do programa de formacao.
Vide relato de uma profissional de nivel técnico recém-admitida:

Foi muito impactante. Tivemos colegas que ficaram ilhados, tiveram que ser resgatados
de bote. E a Petrobras realmente fez uma grande forga-tarefa para tirar operadores e
suas familias de situacoes de risco. Depois disso, confirmei que realmente priorizam
cuidar dos funcionarios. A sensagdo é de estar fazendo parte de algo que é muito
grande, muito importante. E um trabalho de muita responsabilidade com a vida de
todos, com a producao de algo que literalmente move o mundo.

O resultado do projeto foi uma experiéncia de curso de formacao mais aberta, adaptada e
inclusiva para os trabalhadores PCDs e para todos, e uma melhor adequacao de cada um ao
posto de trabalho designado ao final da jornada.
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5. CONCLUSAO

A experiéncia de um novo formato de ambientacao nos mostrou que sao fundamentais acoes
coletivas, sejam as educativas, sejam aquelas de cunho mais reflexivo, como espaco mesmo para
o fomento de uma cultura forte e viva, a transmissao e gestao do conhecimento e a propria
elaboracao psiquica de cada recém-admitido na Petrobras do seu papel na organizacao. Um
longo caminho que ¢ mais bem trilhado quando melhor iniciado, afinal, para transformarmos
um espacgo de trabalho num lugar melhor importa muito o jeito de chegar até ele: o inicio da
jornada.

Entende-se como relevante a contribuicao do exemplo em gestao do conhecimento relatado
neste artigo no sentido de fomentar discursos e praticas cada vez mais alinhadas as
necessidades da sociedade - e do mundo do trabalho - em transformacao, fazendo avancar a
cultura ESG no universo das universidades corporativas. Este estudo também pode contribuir
com o amadurecimento da area de conhecimento em questao, oferecendo orientacao pratica
para gestores organizacionais que se encontrem em desafios semelhantes.

A metodologia escolhida trouxe limitagoes ao estudo, ji que relata um uUnico formato de
ambientacao colocado em pratica, sem compara-lo com experiéncias anteriores ou mesmo de
outras organizacoes, o que pode de qualquer modo ser uma alavanca fundamental para futuros
estudos comparativos e qualitativos, enriquecendo sobremaneira a tematica em foco.

Em tempos de instabilidade generalizada, quando tudo muda muito rapidamente, o trabalho na
Petrobras, mesmo para aqueles que estao comecando, pode ser o lugar que da sustentacao e
seguranca, sentimento fundamental para o bem-estar da condicato humana e o
desenvolvimento de si mesmo como trabalhador e como cidadao.

Transmitir os principais valores organizacionais eficazmente para novos empregados requer
um esforco consciente e coordenado. Ao enfrentar esses desafios com estratégias claras e
consistentes, a companhia pode garantir que sua cultura seja preservada no que tem de valioso,
renovada naquilo que necessita e fortalecida como um todo. E que todas as pessoas da
organizagao consigam se ver, se perceber como parte importante desse enorme emaranhado
de vidas que compodem o universo Petrobras.
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RESUMO

O objetivo deste trabalho € investigar a relagao simbiotica entre a gestao do conhecimento e
a inovacao aberta em hubs de inovagao no Brasil. A originalidade da pesquisa reside em seu
enfoque empirico, analisando as praticas e ferramentas de gestao do conhecimento
utilizadas nesses ambientes. Metodologicamente, foi conduzida uma pesquisa descritiva e
exploratoria, utilizando dados secundarios obtidos de 10 hubs de inovacao privados em
operacao no Brasil, identificados por meio de um ranking da Open Startups. Os resultados
revelam a relevancia do compartilhamento de conhecimento e a colaboragao para alcangar
melhores resultados em iniciativas de inovacao aberta. As implicagdes praticas deste estudo
sugerem que gestores de hubs de inovagao devem investir em processos de gestao do
conhecimento e desenvolver mecanismos de avaliagao para medir o impacto dessas praticas.

Palavras-chave: Inovacao aberta, gestao do conhecimento, ecossistema, hub,
compartilhamento de conhecimento.
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ABSTRACT

This study investigates the symbiotic relationship between knowledge management and
open innovation in innovation hubs in Brazil. The research is original in its empirical focus,
analyzing the knowledge management practices and tools used in these environments.

Methodologically, it involves descriptive and exploratory research using secondary data from
10 private innovation hubs operating in Brazil, identified through an Open Startups ranking.
The results highlight the importance of knowledge sharing and collaboration for achieving
better outcomes in open innovation initiatives. Practical implications suggest that innovation
hub managers should invest in knowledge management processes and develop evaluation
mechanisms to measure the impact of these practices.

Keywords: Open innovation, knowledge management, ecosystem, hub, knowledge sharing.
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1.INTRODUCAO

Gestao do Conhecimento e Inovacao Aberta sao duas areas complementares que se
entrelagam para impulsionar o sucesso das organizacoes no mundo atual, cada vez mais
competitivo e dindmico. O conceito de inovacao aberta foi apresentado por Chesbrough
(2006) quando identificou a necessidade das empresas em terem interagoes com uma rede
aberta para a promocao de inovagao.

A proposta de um modelo de inovagao aberta transcende os limites da organizacao e o que €
observado na atualidade ¢ uma proliferacio de hubs de inovacao que propicia o
desenvolvimento de iniciativas de inovagdo interna e externa a organizagao. Segundo
Lobosco e Almeida (2024) a transferéncia do conhecimento contribui para a replicagao de
hubs de inovagao para apoiar um ecossistema formado por startups devido a necessidade de
grandes empresas buscarem nestes ecossistemas solugoes e tecnologias para a solugao de
problemas.

Além da transferéncia de conhecimento, o compartilhamento do conhecimento tacito é
valioso porque cria novo conhecimento tacito que leva a inovagao (Nonaka & Von krogh,
2009). A gestao de conhecimento destaca o contexto em que a inovagao surge da conversao e
da combinacdo de conhecimento tacito, sendo necessario a criagcio de um processo
dindmico e continuo que depende da conversao e da combinacao de conhecimento (Nonaka
& Takeuchi, 1995).

E, para isso, a criacao de uma cultura que valorize o aprendizado, com a implementagao de
processos e ferramentas para gerenciar o conhecimento, com colaboradores capazes de lidar
com a informacao pode vir a expandir um leque de conhecimento disponiveis para as
organizagoes que fazem parte de um hub de inovacgao.

A Startup Genome ¢ lider mundial no desenvolvimento de ecossistemas de inovacao. Esta
organizagao divulga anualmente ranking com os 40 ecossistemas globais lideres do
ecossistema de startups. Metodologicamente, Startup Genome adota o seguinte conceito
para ecossistema como um ambiente que possui um conjunto de recursos, geralmente
localizados dentro de um raio de 100 quildbmetros em torno de um ponto central em uma
determinada regiao e que disponibiliza os seguintes recursos: formuladores de politicas,
aceleradores, incubadoras, espagos de coworking, instituicoes educacionais e grupos de
financiamento.

O ranking global utiliza média ponderada dos cinco fatores relevantes para a classificagao:
desempenho (30%), financiamento (25%), alcance do mercado (20%), talento e experiéncia
(20%) e conhecimento (5%). Especificamente, em relacao ao conhecimento, o indicador é
composto por 90% representado pelas patentes e 10% de pesquisa, referente ao Indice H,
uma medida de impacto da publicacao. Esta métrica analisa a producao de todas as pesquisas
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em nivel nacional em 1996-2021. Desde 2020 os lideres do ranking sao Vale do Silicio (1),
Londres (2) e Nova lorque (3), sendo que Sao Paulo ocupa em 2024 a posicao de 26.

Para este estudo o foco sao os hubs de inovagao no Brasil que fazem parte dos diferentes
ecossistemas de startups locais e regionais com seus espacos fisicos, virtuais ou hibridos e que
retnem diversos atores do ecossistema de inovacao, como startups, empresas, universidades,
centros de pesquisa, investidores, governos e organizagoes sem fins lucrativos com o objetivo
de promover a colaboracao, o compartilhamento de conhecimento, a cocriacao e o
desenvolvimento de solugdes inovadoras e que possuam organizagoes patrocinadoras publicas
financiadoras da iniciativa.

Com base nesta abordagem a investigacao busca identificar a relacao simbiotica entre gestao
do conhecimento e a inovagao aberta por meio das praticas e ferramentas de gestao do
conhecimento que sao utilizados nos Hubs de inovagao e verificar se existem resultados
divulgados por estas organizacoes que evidenciam indicadores de sucesso desta relagao.

Na primeira parte deste estudo sera apresentado revisao tedrica da literatura sobre inovagao
aberta e gestao do conhecimento no contexto da inovacao e, sequencialmente, a metodologia
usada para a construcgao e analise de dados secundarios sobre as atividades realizadas em hubs
de inovacao selecionados para este estudo, concluindo com uma analise das iniciativas de
gestao de conhecimento nesses ambientes na busca de encontrar melhores praticas e
indicadores de sucesso.

2. REFERENCIAL TEORICO

Joseph Schumpeter (1883-1953) e Peter Drucker (1909-2005) sao teoricos que contribuiram
enormemente com entendimento sobre o que € inovacao. Para eles, a inovacao € um processo
ciclico de criacao de algo novo, seja um produto, processo ou modelo de negocio. Ela pode ser
disruptiva, alterando completamente um mercado, ou incremental, melhorando produtos ou
processos existentes.

No mundo dos negobcios, a inovagao nao se limita a pequenas melhorias. As grandes jogadas,
aquelas que realmente mudam as regras, sao normalmente as que geram o maior valor. Neste
sentido, a adocao da inovacao aberta acaba sendo uma opgao para que as empresas busquem a
inovacao disruptiva para a construcao de uma estratégia em um oceano azul (Kim &
Mauborgne, 2005). Para Christensen (2004), a inovagao disruptiva € crucial para as empresas se
manterem relevantes e evitarem a obsolescéncia porque ela permite a mudanca das regras do
jogo em mercados existentes e desafia players tradicionais a adotarem novas estratégias para
atender as expectativas dos clientes.
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O conceito de "knowledge brokering" - corretagem ou intermediacao do conhecimento, na
traducao propria - é apresentado por Hargadon e Sutton (2000) para referenciar a importancia
de se conectar fontes de informacgao para gerar inovagao. E o sucesso da inovagao, segundo os
autores, dependera da capacidade de a organizagdo gerenciar ideias como ativos valiosos,
promovendo a colaboracgao, o compartilhamento de conhecimento e a experimentagao

Larsen (2020) destaca que sempre que o individuo busca solucdes inovadoras para um
problema, ele compartilhara conhecimento tacito com o demandante que, por sua vez, usara
isso combinado com seu proprio conhecimento técito para criar um novo conhecimento tacito
para ambas as partes. Kremer, Villamor e Aguinis (2019) defendem que é muito dificil a
ocorréncia da inovacao sem o compartilhamento do conhecimento. Belso e Diez (2018)
descobriram que as empresas que aumentam seu envolvimento em redes de conhecimento
tendem a aumentar a sua capacidade de inovagao.

Castaneda e Cuellar (2020) realizaram uma revisao sistematica da literatura capturando uma
base de dados das publicagdes académicas para investigar a vantagem do conhecimento e
inovagao a partir de 1973, quando o primeiro artigo relacionando os dois temas foi publicado,
até 2017. A pesquisa foi baseada em 7.991 artigos da Scopus e Bancos de dados ISI Web of
Science usando software VantagePoint 11.0. Os autores analisaram diversos topicos
identificados na pesquisa e construiram uma matriz para destacar os temas emergentes,
estratégicos, em declinio e estabelecidos. O resultado desta analise é apresentado na tabela a
seguir.

Tabela 1 - Resultado da Anaise da Producao Académica desde 1973 das tematicas Gestao do
Conhecimento e Inovagao - Castaneda e Cuellar (2020)

Emergente Estratégico
e Aprendizagem Empreendedora e Inovacao
e Fornecedor de Inovagao e Inovagdo Aberta
e Coproducao do conhecimento e Transferéncia de Conhecimento
e Ocultacdo do conhecimento e Compartilhamento de Conhecimento
e [Industria 4.0 e Gestdo do Conhecimento
e Inovacao dos Fornecedores e Rede
e Capital Social
e Aprendizagem Organizacional

Em declinio

Inovagao Industrial

Estabelecido
e Inovagao

e (adeia de Conhecimento e Inovacdo Aberta
e Captura do Conhecimento e Transferéncia do Conhecimento
e Comunidade Tecnolégica e Compartilhamento do Conhecimento
o Rede de Praticas e Transferéncia Tecnoldgica
e (Capacidade de Absorgao
e Rede

Fonte: Castaneda e Cuellar (2020, p. 169), traducao prépria
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Em relacao aos topicos emergentes, Castaneda e Cuellar (2020) comentam que a relacao entre
conhecimento compartilhado e inovacao é ocultacao de conhecimento, entendida como uma
tentativa intencional de um individuo de reter ou ocultar conhecimento que foi solicitado por
outra pessoa. Contudo, os autores concluem que a tematica mais relevante no
compartilhamento do conhecimento e a inovagao é a colaboracao, como um processo coletivo
de construgao de conhecimento e geragao de produtos e servicos.

A inovagao aberta € um conceito que tem ganhado destaque no mercado como "a gestao que
busca solucoes inovadoras por meio da colaboragao com parceiros externos". Diferentemente
do paradigma tradicional de pesquisa e desenvolvimento fechado, a inovagao aberta envolve a
troca de conhecimento e recursos entre organizagdes, como startups, universidades,
empresas e investidores. Fla permite que empresas ampliem seu horizonte de inovacao,
aproveitando fontes externas para acelerar o desenvolvimento de produtos, servicos e
processos.

Entre os beneficios mais atrativos da inovagao aberta, podemos citar: (1). Colaboragao com
agentes externos, como clientes, fornecedores e universidades, gerando novas ideias e
compartilhando conhecimento e recursos; (2). Redugao de riscos e de custos ao compartilha-
los com parceiros externos - isso torna o processo de inovagcao mais eficiente e menos
oneroso (Chesbrough, 2003).

Apesar de haver um consenso com relacao ao que é inovagao aberta na pratica, faz-se
necessario clarificar o conceito de "inovacao aberta" a ser usado neste artigo. O conceito de
inovagao aberta foi introduzido por Henry Chesbrough em 2003, designando a pratica de
permitir que as organizacOes utilizem tanto ideias internas quanto externas nos seus
processos de inovacao (Chesbrough, 2003). Essa abordagem da inovacgao aberta, visando a
geracao de ideias inovadoras, caracteriza-se pelo termo crowdstorming, ou tempestade
colaborativa de ideias, que propicia a interacao de um amplo espectro de participantes para a
identificacao e avaliagao de solugoes (Abrahamson, Ryder & Unterberg, 2013).

Os estudos de Chesbrough foram essenciais para a ampliacao do entendimento da tematica, ao
explorar uma variedade de aspectos, que vao desde a gestao dos fluxos de conhecimento
(internos ou externos), até as modalidades de abertura (parcerias, redes, joint ventures, entre
outras) e os diferentes atores envolvidos (concorrentes, fornecedores, usuarios, comunidades),
culminando no impacto da abordagem aberta no desempenho da inovagao.

Desta forma, a inovagao aberta é caracterizada pela agao conjunta de varias fontes no processo
de inovacao que utiliza ao mesmo tempo as competéncias internas da empresa, nao s6 para
realizar a pesquisa e desenvolvimento, como também para procurar, selecionar e acessar
oportunidades e ativos externos a empresa. Este modelo enxerga a inovagao como o resultado
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da formacao e atuagao de redes de colaboragao sistematicas - nao apenas pontuais - que
oferecem conhecimento, ideias e patentes para a geragao de novos produtos e processos
(Koslosky, Speroni & Gauthier, 2015, Laursen & Salten, 2016).

No contexto da inovagao aberta, ocorre uma colaboracao sistematica com agentes externos, como
universidades, institutos de pesquisa, profissionais autdonomos, outras empresas e redes de
inovagao. Nessa abordagem, busca-se resultados no ambiente externo que outras empresas
estejam dispostas a negociar - seja por meio de licenciamento de tecnologia tradicional ou
compartilhamento de conhecimento que possa enriquecer o desenvolvimento de inovagoes
dentro da empresa. Para Lindegaard (2011, p.4) inovacao aberta esta relacionada em como “[...]
estabelecer uma ponte entre recursos internos e externos para fazer com que a inovacao
aconteca”.

Essa “ponte” possibilita a geragao de inovagdes que nao seriam viaveis se realizadas de forma
exclusiva dentro da organizacao. A inovacao aberta surge como um avanc¢o significativo ao
expandir seu alcance para além das fronteiras da empresa.

A associagao de esfor¢os e competéncias internas e externas a empresa auxiliam no processo de
migracao do conhecimento ou ideia para a pratica. Surge, entdo, a concepcao do hub de inovagao
como um mecanismo composto por pilares verticais, compostos por empresas e universidades
voltadas para o progresso em ambito local e /ou regional.

Os hubs de inovagao operam como ecossistemas que facilitam a interconexao entre empresas,
startups, instituicoes de pesquisa e universidades e podem prescindir de uma localizagao fisica
especifica contanto que as conexodes essenciais ocorram. O hub atua também como um polo de
desenvolvimento e fomento a inovacao, auxiliando as verticais a aprimorar as suas ideias e a
compartilha-las (Hasenclever & Ferreira, 2013).

Rodrigues (2018) define um hub de inovacao como um ambiente no qual empresas iniciantes de
base tecnoldgica com grande potencial de crescimento - as startups - se reinem juntamente com
meédias e grandes empresas e potenciais investidores. Esta congregacao de entidades visa a
geracao de oportunidades de negocio. O autor salienta que a principal palavra-chave para
compreender o funcionamento dos hubs de inovagao é a conexao.

Destacando esse papel de conexao, Toivonen e Friederici (2005) abordam em seus estudos que os
hubs tém a capacidade de construir uma comunidade colaborativa, onde co-existem membros
com conhecimentos heterogéneos e reinem uma cultura empreendedora global.

Apos investigar o Vale do Silicio, Larsen (2020) concebeu uma visao holistica para representar
como construir um hub de Inovacgao. Para o autor o Vale do Silicio € um exemplo de cooperagao e
compartilhamento de conhecimento que surge no ambiente ao refletir a inovacao devido uma
extensao da natureza cooperativa do compartilhamento de conhecimento entre concorrentes. O
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principal impulsionador desta mudanca ¢é estabelecer o tipo de confianca que reduz o risco
envolvido na partilha de conhecimento. Para Larsen (2020) este ambiente comprova o
impacto da adaptacao de uma cultura de startup para motivar o compartilhamento de
conhecimento em todos os niveis e de ter um forte cenario capitalista de risco para
financiar as ideias que se espalham a partir dessas atividades.

Figura 1 -Building an Innovation Hub

Building an Innovation Hub

Talent Retention
Open Innovation

Talent Creation
Motivation

Trust

Institutions Comimoness

Knowledge Leaders

Source: Own creation

Fonte: Larsen (2020)

E, finalmente, no Brasil observa-se um ambiente dinamico das praticas de open innovation
entre corporagoes e startups. Segundo a Ranking 100 Open Startups 2023, o
relacionamento entre os setores das empresas e a comunidade das startups cresceu de
2016 a 2023 96% em CARG (taxa de crescimento anual composta utilizada para medir a
taxa de retorno de um investimento), com as grandes empresas se comunicando com este
mercado e ecossistemas, reforcando o interesse do desenvolvimento da inovacao aberta
no pais.
Figura 2 -Panorama da Pratica de Open Innovation entre Corporacdes e Startups no
Brasil 2023
Relacionamentos entre os setores de empresas e as comunidades de startups
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Conforme observado nos resultados do relatorio, Brasil tornou-se um terreno fértil para hubs
de inovagao nas mais diversas areas do conhecimento, com diversas iniciativas que conectam
empresas, startups, universidades e governo em torno de projetos inovadores.

No segmento privado, a criagao de hubs de inovacao possibilitou espacos fisicos e virtuais
dedicados a colaboracao e ao desenvolvimento de novos negdcios por meio da co-inovagao
solidificando a pratica da inovagao aberta como estratégia institucional para impulsionar
negocios. Para além do setor privado, a evolugao da inovacgao aberta no Brasil também esta
relacionada ao papel de instituicoes de fomento, como o BNDES, que oferecem recursos
financeiros e nao financeiros para projetos inovadores. Em um pais com tantos hubs
espalhados por seu territorio, faz-se necessario criar um recorte que permita uma analise mais
precisa sobre o impacto desses hubs no compartilhamento de conhecimento entre seus
participantes.

3. METODOLOGIA

Assim sendo, o presente estudo trata-se de uma pesquisa descritiva exploratoria, com
informacgoes qualitativas a respeito dos maiores hubs de inovacao privados em operacao no
Brasil. Pesquisas exploratorias sao utilizadas quando se deseja obter dados sobre a natureza de
um problema. Utiliza-se esse tipo de pesquisa quando ndao ha informacgdes estruturadas o
suficiente para que seja possivel conduzir uma pesquisa descritiva ou experimental, ou quando
o interesse do projeto € justamente obter um volume de informacdes que explorem em
profundidade como dado fendmeno ocorre (Malhorta, 2006; Primo, 2007).

Para atingir os objetivos da pesquisa foram desenvolvidos os seguintes procedimentos
metodologicos:

1.Inventario de Hubs de Inovagao em funcionamento no Brasil e que possuem suas atividades
divulgadas na internet. O uso da técnica para coleta de dados foi a opcao utilizada para
observar pesquisas exploratorias na internet no site de busca Google. Empregamos para
busca a palavra-chave: “hub de inovacao no Brasil”.

2.Definicao da amostra da pesquisa com os 10 principais hubs que possuem organizagoes
patrocinadoras privadas financiadoras da iniciativa.

3.Analise das informacodes disponiveis pelos principais Hubs, buscando identificar quais sao as
praticas e ferramentas de gestao do conhecimento que sao utilizados nestes ambientes e
verificar se existem resultados divulgados por estas organizacdes que evidenciam
indicadores de sucesso.

Na primeira etapa da pesquisa foram identificados mais de 80 hubs de inovagcao em fase
madura de operagao no Brasil por meio do buscador Google. No entanto, nosso objetivo era
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A analise de dados em revisdes de pesquisa requer que os dados sejam organizados,
codificados, analisar os principais hubs em operacao e para isso foi considerado o ranking "Top
Ecossistema” divulgado anualmente desde 2016 pela 100 Open Startups que € uma plataforma
internacional que possui grande impacto na geracao de neg6cios entre grandes empresas e
startups. Os hubs definidos pela essa pesquisa referem-se aos 10 hubs lideres localizados no
Brasil e que sao os principais representantes das entidades privadas.

A captura da informacao para a base de dados foi realizada em sites institucionais dos hubs
disponiveis para acesso pela web, publicagoes especializadas e midia em geral durante o més de

abril de 2024.
Figura 3 - Ranking 2023 10 TOP Ecossistemas de Entidades Privadas
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Por meio de metodologia exploratoria foi construida uma base de dados em Excel que serviu
como base de conhecimento para as analises investigatérias dos hubs nacionais e atividades
que evidenciam estratégias de compartilhamento de conhecimento e inovacgao aberta.

Foram definidas as seguintes variaveis para analise: (a) Setores de Atuagao. (b) Tamanho do hub
com a identificacado de numeros de startups e/ou empresas participantes, (c) Modelo
Operacional; estrutura fisica, digital ou ambas, (d) Servi¢os prestados no ambiente (e) Modelo
de Negocio para identificar os stakeholders envolvidos e identificar acao de compartilhamento
de conhecimento.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

As informagoes capturadas nos sites instituicdes para analise das variaveis foram incorporadas
na tabela a seguir:

Tabela 2-Dados capturados das 10 TOP Ecossistema em sites dos institucionais
Fonte: Elaboragao prépria
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Nome
(Fundagio -
Inicio no
Brasil)

Setores de
Atuacdo

(a)

Tamanho
()

Modelo
Operacional
©

Servigos Prestados
@

AMCHAM
Brasil
(1919)

Multisetonal

3.500
empresas

Hibndo

Realiza féruns e eventos, cursos e
capacitagdes. divulga relatorios de
tendéncias e promove aproximagio
entre empresas e empreendedores
interessados em parcenas. Apoia
empresas no desenvolvimento de
programas de cultura interna de
inovacio.

(5]

Cubo Itad’
(2015)

Financeiro

340 startups

Hibrido

Oferece ambiente para a realizacio de
eventos e possui programas como o
Cubo Academy para capacitar o
ecossistema, disponibilizando assim
uma ambiente digital para a conexdo.
troca de conhecimento e inovagio,
inclusive com uma plataforma digital
para o network e realizacio de
desafios.

Inovabra
habitat
(2017)

AgTech
Innovation’
(2017)

Financetro

Consultoria

200 startups

Hibndo

Hibrido

Oferece espagos para trabalho
presencial {modelo hot desk), eventos
e networking. Congrega startups
habitantes. empresas parceiras, tech
partners, consultorias e dreas de
negocio do proprio Bradesco. Em seu
prédio de de 11 andares dedicados a
movagio aberta, as atividades
desenvolvidas buscam conectar as
solugdes das startups as necessidades
das empresas 13 presentes. Além disso]

conta com uma rede de parceros
espalhada por todo o Brasil e promove;
desafios de inovagdo.

Com o objetivo de desenvolver
solucBes tecnolégicas que tornam o
setor do agronegocio mais inclusivo,
competitivo e sustentavel. a instituigio
oferece servigos de solugdes digitais
para as empresas, além de estudos

sobre demanda, diagnésticos da

inovagdo, cursos e uma trilha de

contetidos personalizada.

AHK
Cdmara
Brasil
Alemanha

Multisetorial

1.200
empresas

Hibrido

Possui plataforma para educagio
corporativa, cursos de meédia duragio.
certificagbes, publicacdes de interesse
dos participantes e promovem prémio

de inovagio.

Beta-i
(2019)

Consultoria

na

Digital

Orpganiza programas de mnovagio
aberta e gestio conectando startups
selecionadas em rede de
empreendedores, mentores,
especialistas. investidores e
instituicdes de conhecimento

Endeavor
(2000)

Consultoria

Rede de 500
mentores
(embaixador

Hibrido

Possui um repositorio de cases de
varios setores e diferentes formatos
livros pesouisas_artigos entre outros))

es)e+de
2.000
empresas
apoiadas ou
aceleradas

para compartilhar o resultados de
desafios e casos de uso. Desenvolven
uma metodologia propria de curadoria
para capacitar e alavancar
empreendedores e

intraempreendedores.

Instituto
Caldeira
(2021)

Multisetorial

Rede com
500
empresas,
mais de 100
labs, 700+
startups e
40+
PATCeiros

Fisico

Posiciona-se como um fub de
1novacio que promove a conexio
entre grandes empresas, startups,
universidades e poder piblico no

estado do RS.

Seu objetivo & fomentar o ecossistema
de tecnologia e inovagdo nesse estado
e auxiliar no crescimento e
desenvolvimento econémice gaicho.

Liga
Ventures
(2015)

Consultoria

446
empresas

Hibrido

|Além de oferecer servigos de inovago|
aberta para as empresas, também
disponibiliza programa de aceleracdo
com suporte de especialistas e
mentoria s startups promovendo a
troca de expenéncia entre os pares.
Dispombiliza anihise de tendéncias e
nsights exclusivos para os
participantes do ecossistema.

10

Distrito
(2018)

Consultoria

S0
empresas

Hibndo

Atua como uma comunidade de
fomento ao empreendedorismo com
um espago para co-criagio entre
corporagdes e starfups. Realiza
eventos e networking,
disponibilizando espagos
colaborativos para startups, fundos e

labs corporativos.
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Observa-se que das 10 lideres das entidades privadas identificamos modelos de negdcios
similares que buscam usar o conhecimento e o processo de compartilhamento como insumo
para alavancagem da inovacao e oferta de servicos como: cursos de capacitagao, mentoria,
publicagdes, eventos para conectar os participantes do ecossistema. Entretanto, também é
possivel observar trés momentos distintos dos surgimentos desde ambientes.

Os ecossistemas multisetoriais e que possuem foco principal na indstria sao ambientes
estabelecidos ha muitos anos e tornaram-se referéncia para as empresas se atualizarem e
manterem-se competitivas, sendo a inovacao aberta uma iniciativa para completar as suas
atividades. Nota-se que o processo de compartilhamento de conhecimento estava inserido no
contexto das atividades de interacao que realizam.

Os ambientes criados por empresas de consultorias especializadas em inovacgao surgem a partir
de 2015 juntamente com o desenvolvimento e maturidade do conceito apregoado por
Chesbrough (2006), mas posterior as iniciativas de gestao de conhecimento e seus processos
implementados em corporagdes no Brasil. E, em relagao as iniciativas do setor financeiro,
observa-se que podem ter acompanhado o movimento do mercado e institucionalizado a
iniciativa como um processo de descoberta e necessidade de inovagao financeira com o
advento do crescimento do mercado de startups. Segundo a Associacao Brasileira de Startups
(Abstartups) no periodo de 2015 até 2019, o nimero de startups no pais mais que triplicou,
passando de 4.151 para 12.727 (um salto de 207%) .

Mediante analise dos setores de atuagao observam-se modelos de negocios distintos, que sao
agrupados para analise em trés focos de atuacgao:

e Consultoria: AgTech Innovation, Beta-in, Endeavor, Liga Ventures e Distrito podem ser
consideradas consultorias ao oferecerem programas e Servigos para que outras empresas
aceleram iniciativas de open inovation no ambiente interno ou mediante parcerias com
diversos atores com o objetivo de incentivar a conexao entre startups, corporacoes,
instituicoes de pesquisa, inclusive parcerias com o governo para solucionar problemas
comuns a sociedade ao ao ambiente corporativo. A Liga Ventures e o Distrito divulgam
relatorios de acompanhamento dos mercados para as startups, além de oferecer servicos
educacionais de educagao e inovagao aberta ao mercado devido ao mapeamento que
realizam do mercado. O diferencial da Distrito esta na oferta de uma plataforma de gestao
de inovagao com IA como um instrumento de inteligéncia de mercado, disponibilizando
uma equipe especializada em todas as etapas do processo de inovagao.

e Desenvolvimento da Induastria: Amcham Brasil USA, AHK Camara Brasil Alemanha e
Instituto Caldeira atuam com um ecossistema formado de multisetores, em destaque a
Amcham e AHK pela atuagao de apoio a relagao bilateral entre estes paises para projetos
inovadores.

e Demanda do Setor: Cubo Itat Unibanco e Inovabra Bradesco representam o mercado
financeiro com a criagao de um ambiente para a conexao de startups, empresas que atuam
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em diversos setores, além do setor financeiro e que demandam de um ambiente propicio a
inovagao e servicos de apoio ao negdcio como a organizacao de eventos para compartilhamento
de conhecimento e network, programas de inovagao e aceleradores do negocio, com a
oportunidade de realizagao de experimentacao de produtos e servicos com as corporates
participantes desde ecossistemas por meio da realizacao de desafios de inovagao, por exemplo.
Em relacao ao Cubo, além do setor Financeiro (FinTech), ele possui outros nichos especializados
de atuacao (ESG, Portos & maritima, Smart Mobility, consulting, AgTechs e Health).

Vale dar destaque ao modelo de negodcio e aos ecossistemas de inovagao das consultorias. A
AgTech Innovation tem origem em 2017 e foi comprada pela PWC em 2020. Hoje a entidade
oferece inovagao aberta principalmente para o setor do agronegocio. Ja a Beta-i colaboration
innovation € uma empresa de consultoria de inovagao colaborativa para empresas, organizacoes,
governos a criarem ambientes para acelerar a inovagao aberta. Possui escritorios em Sao Paulo,
Boston, Bruxelas e Lisboa. A organizacao oferece programas de inovacao aberta, P&D
Colaborativo, desenvolvimento de ecossistema, além de uma cultura de inovacao e
intraempreendedorismo. Foram identificados impactos promovidos pela Beta-i em iniciativas de
inovacao aberta como Sebrae Open, Inova Amazonia, Economia Azul e Copel Energia. Beta-i
também colabora com outros ecossistemas de inovacao como o HUB Maritime & Port, uma
iniciativa do Cubo Itat.

Endeavor nasceu em 1997 nos Estados Unidos com o objetivo de incentivar o empreendedorismo
em economias emergentes. Na atualidade a organizacao esta presente no mundo inteiro
reunindo empreendedores que buscam por meio de uma mentoria qualificada o crescimento dos
negocios. A organizagao busca acelerar a estratégia de inovagao aberta de grandes empresas.
Seu principal diferencial é a curadora e a conexao para o crescimento rapido do
empreendedorismo.

O programa de aceleragao da Endeavor envolve uma jornada personalizada para a empresa
selecionada que participam durante 5 meses com orientacao e inspiragao por meio de uma rede
de expertise global, promogao de conexoes decisivas para para alavancar o negocio. A Corporate
Hub da Endeavor € uma comunidade que oferece contetdos e workshops de capacitagao e troca
entre times de inovacao aberta, novos negocios e Corporate Venture Capital (CVC). Ela ajuda
empresas a acelerarem a inovagao aberta internamente. Possui parcerias com grandes empresas
de tecnologia e consultorias e de varios setores economicos.

A Liga Ventures € uma aceleradora de inovagao aberta que conecta startups a grandes empresas,
promovendo a criagao de negocios e acelerando o crescimento e a visibilidade das startups no
mercado oferecendo mais de 80 programas de aceleragao para o as participantes do hub com
objetivo da geracao de negbcios entre startups e corporagoes. A plataforma oferece suporte
personalizado, incluindo mentorias e estratégias de crescimento, e promove uma ampla gama de
iniciativas de inovagao, como hackathons e desafios especificos de indastria.
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O Distrito € uma plataforma de inovagao aberta que conecta startups, corporacoes e
investidores para fomentar a inovacao e o empreendedorismo na América Latina. Com sede
em Sao Paulo, o Distrito oferece um ecossistema robusto que inclui coworking, eventos de
networking, e programas de aceleracao e incubacao. Desde sua fundagao, tornou-se
referéncia no mercado, monitorando mais de 38.000 startups e realizando mais de 300
projetos por ano, gerando retorno sobre investimento (ROI) significativo para seus clientes
corporativos.

Amcham Brasil é uma entidade multissetorial que representa a Camara Americana de
Comércio fora dos Estados Unidos. Ela possui um programa Amcham Liga que congrega
grandes a pequenas empresas, ecossistemas e varias regides do Brasil, com 16 escritérios em
13 diferentes estados. Sao aproximadamente 3.500 empresas com milhoes de empregos
diretos. Possui portfolio que envolve trés pilares: (1) advocacy, para tratar de interesses
transversais e aprimoramento de politicas publicas que envolve a relacao Brasil e EUA, (2)
contetido, para a promocgao de desenvolvimento de lideres, capacitagao de colaboradores e
compartilhamento de conhecimento, e (3) conexao, promovendo networking da rede.

Para acelerar a inovagao corporativa, Amcham Brasil desenvolveu um programa de
capacitacao em parceria com a Harvard Business School Online com a oferta de formacao e
desenvolvimento em Mapa de Prioridades, Cultura de Inovagao, Capacitacao de times e
mapeamento de parceiros. Possui uma gama de servi¢os para proporcionar um ambiente de
troca e colaboracao como Imersdes Regionais, Amcham Talks, Arena e conexao com
comunidade de Angels - mais de 2 mil lideres empresariais - para fomentar as startups no
mercado brasileiro. Amcham possui um Hub de Descarbonizacao que conecta empresas,
startups do setor publico e instituicoes de pesquisa com objetivo de desenvolver solucgoes,
pratica, conexdes e parcerias na transicao para uma economia de baixo carbono. Também
divulga relatorios de propriedade intelectual da Amcham, como por exemplo o Relatorio INPI
com analises sobre a propriedade intelectual no Brasil.

AHK Céamara Brasil Alemanha possui 1.200 associados (entre empresas alemas e brasileiras) e
tem o objetivo de fortalecer e diversificar os negocios dos nossos associados, na atragao de
investimentos para o Brasil, na ampliacao do comércio bilateral e na cooperacao entre ambos
os paises. Foca em projetos bilaterais e inovadores nas tematicas como Energia e Eficiéncia
Energética, Mineracao, Logistica, Assuntos Juridicos e Financeiros, assim como Diversidade e
Inclusao.

AHK possui uma plataforma digital de educacao corporativa para formar profissionais de
todas as areas interessados em se tornar protagonistas da transformagao das suas empresas.
Oferece micro certificacbes e cursos de média duracao, sendo necessario uma assinatura
semestral do profissional ou da corporacao que pode adquirir pacotes dos cursos oferecidos
relacionados aos temas inovagao e sustentabilidade. Organiza e divulga publicacdes com
conteudos diversos
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- na lingua portuguesa e alema - como pesquisas de conjuntura realizadas com os associados,
contetdo especializado sobre questoes juridicas e legais para colaborar nas relagdes entre
paises e, também, uma revista anual com os relatorios das atividades realizadas pela instituicao.

Os eventos realizados pela AHK, a maioria no Parana, buscam contribuir para a conexao entre
startups e empresas abordando temas tematicos com o objetivo de contribuir para a geracao de
novos negocios e parcerias. Possui o Prémio Green and Digital Startup Award para incentivar e
dar visibilidade a solucoes inovadoras das startups nos temas ESG Data, Net Zero, Economia
Circular e Bioeconomia.

E, finalmente em relacao ao Cubo Itat e Inovabra habitat as iniciativas sao semelhantes, com
uma estrutura fisica disponivel para as startups e corporates interagirem, criando um ambiente
de interagao e conexdes para a formagao de redes de conhecimento, com apoio de plataformas
digitais e equipe dedicada para dar suporte dos participantes do ecossistema.

5. CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES

5.1 CONTRIBUICAO DO TRABALHO

A presente pesquisa oferece uma contribuicao significativa ao campo da gestao do
conhecimento e inovagao aberta ao investigar empiricamente a relacao simbiotica entre essas
duas areas dentro do contexto dos hubs de inovacao no Brasil. Ao identificar e analisar as
praticas e ferramentas de gestao do conhecimento utilizadas por hubs de inovagao, como
mentorias, capacitacoes, eventos de networking e plataformas digitais, este estudo contribui
para preencher uma lacuna importante na literatura, que frequentemente carece de estudos
empiricos detalhados que conectem a teoria com a pratica em ambientes reais de inovacao.

Além disso, a investigacao destaca a importancia do compartilhamento de conhecimento e da
colaboracao entre diversos atores do ecossistema de inovacao, sublinhando como essas
interagdes podem impulsionar a geracao de novas ideias e solu¢oes inovadoras. Isso é
particularmente relevante em um cenario global onde a capacidade de inovar rapidamente e de
maneira eficaz pode determinar o sucesso ou fracasso de organizagoes em mercados altamente
competitivos.

5.2 IMPLICACOES TEORICAS E PRATICAS

Os resultados deste estudo reforcam a teoria de que a gestao do conhecimento € um
componente crucial para a inovagao aberta. O knowledge brokering, conforme discutido por
Hargadon e Sutton (2000), se mostra fundamental nos hubs de inovacao, onde a capacidade de
conectar diferentes fontes de conhecimento facilita a geragao de novas ideias e solugoes. Alem
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disso, a presenca de um ecossistema diversificado e colaborativo, como proposto por
Chesbrough (2003), é essencial para a inovagao continua.

Outro ponto tedrico relevante é a confirmagao da importancia da conversao de conhecimento
tacito em explicito, como delineado por Nonaka e Takeuchi (1995). Nos hubs analisados,
observou-se que a criacao de processos dinamicos e continuos para a conversao de
conhecimento, tais como eventos, capacitacao, elaboracao de relatorios, mentorias,
networking, entre outros. Esses achados corroboram a ideia de que a gestao eficaz do
conhecimento tacito pode ser um fator determinante para a inovagao sustentavel e de longo
prazo.

5.3 IMPLICACOES GERENCIAIS

A analise proposta pelo estudo para identificar a relacao simbiodtica da gestao do conhecimento.
A inovacao ¢ evidenciada mediante as evidéncias dos processos de compartilhamento e
distribuicao do conhecimento adotada pelos 10 top ecossistemas de inovacao, mas, sobretudo
quando o ecossistema possui foco dirigido a demanda de um setor, como o setor financeiro -
Inovabra Habitat e Cubo Itat, ou induastria - Amcham, AHK ou Instituto Caldeira -,
demonstrando efetividade setorial existente na relacao. Os ecossistemas com caracteristicas de
consultoria e oferta de servicos de inovagao aberta podem ser considerados fornecedores do
conhecimento, de forma a estruturar ou organizar a inovagao aberta em uma empresa, setor ou
tematica demandante deste tipo de processo inovativo.

Para os gestores de hubs de inovacao, os resultados sugerem que investir em processos e
ferramentas de gestao do conhecimento pode aumentar significativamente a eficacia das
iniciativas de inovagao aberta. A criacao de ambientes que promovam o compartilhamento de
conhecimento tacito e explicito, bem como a colaboracao entre diversos atores do
ecossistema, € vital. Além disso, a implementacao de programas de capacitagao e mentorias
pode fortalecer as competéncias dos participantes e fomentar uma cultura de inovacao.

Além disso, € relevante que os gestores desenvolvam mecanismos para medir e avaliar o
impacto das praticas de gestao do conhecimento. Ferramentas de avaliacao, como métricas de
desempenho e indicadores-chave de resultados (KPIs), podem fornecer insights valiosos sobre
a eficacia das iniciativas de compartilhamento de conhecimento e inovacao aberta. A adocao de
tecnologias emergentes, como inteligéncia artificial e analise de big data, pode também
aprimorar a capacidade dos hubs de coletar, analisar e utilizar conhecimento de maneira mais
eficiente, potencializando a inovagao e a competitividade no mercado.

5.4 LIMITA(;GES DA PESQUISA E ESTUDOS FUTUROS

Este estudo apresentou uma pequena amostragem de ecossistemas de inovacao baseado em
um ranking do setor, o que pode nao representar completamente a diversidade de modelos
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operacionais e setores de atuacao no Brasil. A analise foi baseada em informagodes disponiveis
publicamente e pode nao refletir todas as praticas internas dos hubs de inovagao. Valeria a
pena aprofundar o entendimento do mecanismo destes ambientes para avaliar os resultados,
além dos financeiros, das iniciativas de inovagao aberta e o compartilhamento de
conhecimento como potencializador do processo de inovagao e co-criagao. A realizagao de
focus group com participantes desses ecossistemas pode trazer dados e informacoes
relevantes para identificar tematicas emergentes da gestao do conhecimento, como o impacto
da ocultacao do conhecimento ou a co-producao de conhecimento que agregue valor a
inovacao.
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RESUMO

O impacto da rapida evolugao tecnoldgica sobre diversas populagdes, especialmente o
segmento em envelhecimento, € um dos desafios do século XXI. Este estudo visa a identificar os
principais desafios enfrentados pelos trabalhadores longevos em equipes multigeracionais. A
pesquisa preenche uma lacuna na literatura ao compilar de forma abrangente os
conhecimentos sobre os desafios dos trabalhadores longevos e oferece insights para a gestao
de equipes multigeracionais. Por meio de uma revisao integrativa nas bases de dados Scopus,
Web of Science, Ebsco e Scielo, analisaram-se 69 artigos. Como resultado emergiram seis
categorias de desafios: etarismo, diminuicao de oportunidades de desenvolvimento, adaptagao
a novas demandas tecnoldgicas, conflitos intergeracionais, cultura organizacional indiferente a
multigeracionalidade, e satde e bem-estar do trabalhador longevo. O estudo sugere diversas
estrategias para enfrentar esses desafios, incluindo politicas de valorizagao dos trabalhadores
longevos, promocao de treinamentos inclusivos, incentivo ao intraempreendedorismo e criagao
de uma cultura organizacional inclusiva. As sugestdes praticas propostas no artigo podem
inspirar gestores na criagao de politicas inclusivas que valorizem a diversidade etaria,
promovendo ambientes de trabalho justos e produtivos para organizagoes e trabalhadores
longevos.

Palavras-chave: Multigeracionalidade; trabalhadores longevos; etarismo; inclusao no trabalho;
diversidade geracional.
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ABSTRACT

The impact of rapid technological change on various populations, especially the aging segment,
is one of the challenges of the 21Ist century. This study aims to identify the main challenges
faced by long-serving workers in multi-generational teams. The research fills a gap in the
literature by comprehensively compiling knowledge on the challenges of long-serving workers
and offers insights for managing multigenerational teams. Employing an integrative review of
data from Scopus, Web of Science, Ebsco, and Scielo, 69 articles were analyzed. Six categories
of challenges emerged as results: ageism, reduced development opportunities, adaptation to
new technological demands, intergenerational conflicts, organizational culture indifferent to
multigenerationality, and the health and well-being of the long-serving worker. The study
suggests various strategies for tackling these challenges, including policies to value long-
serving workers, promoting inclusive training, encouraging intrapreneurship, and creating an
inclusive organizational culture. The practical suggestions proposed in the article can inspire
managers to develop inclusive policies that value age diversity, promoting fair and productive
working environments for organizations and long-serving workers.

Keywords: Multi-generationality; older workers; ageism; inclusion at work; generational
diversity.
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1. INTRODUCTION

O desenvolvimento sustentavel é um dos principais focos de interesse da sociedade no século
XXI. Questoes socioambientais, tecnologicas e econdomicas sao amplamente discutidas;
contudo, a atencao ao fator humano ainda ¢ insuficiente nesse contexto.

Nos paises desenvolvidos, a presenca significativa de trabalhadores com mais de 65 anos ja é
uma realidade. No Brasil, o censo do IBGE de 2022 indica que aproximadamente 15% da
populacao brasileira é composta atualmente por pessoas com mais de 60 anos, uma parcela
significativa que justifica o crescente interesse académico no tema. No entanto, as implicagoes
da presenca crescente de trabalhadores com mais de 50 ou 60 anos ("older workers" na
literatura internacional) no ambiente de trabalho ainda sao pouco exploradas.

A nova realidade da extensao do tempo de trabalho, conforme as legislacoes trabalhistas, traz
uma nova configuracao da forga laboral: a multiplicidade de geracoes, cada uma com suas
culturas contemporaneas. Essa convivéncia pode gerar tanto tensdes contraproducentes
quanto forgas criativas e inovadoras decorrentes da diversidade.

Atualmente, podem estar convivendo de quatro a cinco geragdes em uma mesma organizacao
(Gabriel et al., 2020), o que sugere a necessidade de adaptagoes tanto por parte da organizagao
quanto pelos individuos. Nesta pesquisa, destaca-se a geracao denominada "older worker," que
se traduziu para “trabalhador longevo,” uma vez que a traducao “trabalhador mais idoso”
carrega consigo um estereotipo preconceituoso acerca da pessoa acima de 50 ou 60 anos.

No ambito académico internacional, pesquisas sobre trabalhadores longevos frequentemente
abordam o etarismo, que € a visao estereotipada e preconceituosa baseada na idade
cronologica.

Estereotipos enraizados nas sociedades muitas vezes desconsideram e isolam os trabalhadores
longevos. Preconceitos gerados por esses estereotipos (Rauschenbach et al., 2012) levam as
organizacoes a ignorarem o potencial de contribuicao desses trabalhadores, excluindo-os
frequentemente da participagao efetiva no cotidiano profissional.

Se no cendrio internacional de estudos organizacionais as publicagdes ainda sao escassas, no
cenario académico nacional na area de administragio ha ainda menos pesquisadores
trabalhando a tematica (e.g., Fossatti & Mozzato, 2023). Diante dessa escassez de literatura e do
crescimento da forca de trabalho nessa coorte etaria no Brasil, este artigo tem como objetivo
apresentar os desafios enfrentados pelos trabalhadores longevos no ambiente de trabalho e
identificar maneiras de supera-los.
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Assim, apresenta-se como pergunta de pesquisa: "Quais sao os desafios enfrentados pelos
trabalhadores longevos em equipes multigeracionais e quais estratégias podem ser adotadas
para supera-los?"

Para encontrar uma resposta, este trabalho emprega a revisao integrativa da literatura
(Tranfield et al., 2003) para fornecer elementos que permitam transformar o conhecimento
em meétodos, técnicas e ferramentas para a gestao de equipes multigeracionais, com foco no
trabalhador longevo.

A seguir, apresentam-se 0s conceitos-chave que norteiam a pesquisa. Em seguida, sao
descritos os procedimentos metodologicos, seguidos de resultados, discussoes, e
consideragoes finais sobre a tematica.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 O envelhecimento da forca de trabalho no ambiente laboral

O avancgo da medicina e a melhoria da qualidade de vida tém proporcionado uma longevidade
saudavel, permitindo que profissionais permanecam no mercado de trabalho além dos 60 anos
(Luzar et al., 2023). Além disso, o numero de jovens ingressando no mercado tende a declinar
devido a queda nas taxas de natalidade nas ultimas décadas, especialmente em paises
desenvolvidos (Flinchbaugh et al., 2018). Nesse contexto, prevé-se a permanéncia, de médio a
longo prazo, de trabalhadores longevos em organizacoes por periodos mais longos do que o
habitual, conforme a legislacao previdenciaria.

A definicao de "trabalhador longevo" tem sido dinamica ao longo do tempo, influenciada por
processos sociais e acontecimentos historicos (Riach, 2007), como as politicas governamentais
de aposentadoria, que dependem da distribuicao populacional em determinados periodos
(Nagarajan et al., 2019). Nos Estados Unidos, por exemplo, nos anos 90, um trabalhador era
considerado "idoso" a partir dos 40 anos de idade (McCool, 1988). Alguns autores definem a
idade a partir de 50 anos em seus estudos (e.g., Frosch et al., 2011), enquanto outros, mais
recentemente, consideram 65 anos como o marco etario para o trabalhador longevo
(Nagarajan et al., 2019; Singh, 2021; Wissemann et al., 2022). Estudos mais atuais sugerem que
outras variaveis devem ser consideradas para definir um trabalhador como longevo, tais como
motivacao, adaptabilidade e abertura para o novo (e.g., Wissemann et al, 2022),
transcendendo o aspecto meramente cronologico.

A literatura sobre a presenca do trabalhador longevo no ambiente laboral apresenta duas
correntes de pensamento. Uma corrente advoga suas vantagens e a outra suas desvantagens
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na permanéncia no ambiente laboral. Como pontos positivos, autores argumentam que esses
trabalhadores contribuem para a manutencao da memoria organizacional (Frosch et al., 2011;
Kroll, 2013), das competéncias cristalizadas e das habilidades metacognitivas necessarias para
lidar com questdes complexas (Parsons, 2015), além do conhecimento tacito adquirido ao longo
da carreira (Kroll, 2013).

Atributos comportamentais também sao destacados, como maior comprometimento com a
organizacgao (Axelrad et al., 2022; McCool, 1988), menor ambicao para ascender na hierarquia
(Axelrad et al., 2022), maior competéncia em comunicagao e menor absenteismo, com menos
acidentes de trabalho. Esses fatores tornam os trabalhadores longevos mais preparados para
posicoes de lideranga e atividades estratégicas, além de serem considerados estaveis e
confiaveis (Appannah & Biggs, 2015; Lehr & Kruse, 2006; Axelrad et al., 2022).

Como desvantagens do trabalhador longevo, um dos principais argumentos é a baixa
adaptabilidade a rapida evolugao tecnologica, sobretudo no ramo das manufaturas industriais
(Frosch et al., 2011). Outro argumento desfavoravel ao trabalhador longevo sdo as
transformacgoes biologicas do ser humano apos os 60 anos de idade, com decréscimo de
habilidades psicomotoras e psicologicas, como a resiliéncia e adaptabilidade (Frosch et al,,
2011), o que impacta os processos de inovagao em organizagoes (Frosch et al., 2011; Lehr &
Kruse, 2006).

Além disso, os trabalhadores longevos apresentariam dificuldades com o pensamento
divergente, além de doencas cardiovasculares, que podem ampliar os custos relacionados a
satde do trabalhador nas organizacoes (Barusch et al., 2009; Singh, 2021). Por fim, o argumento
econdmico € muitas vezes o fator decisivo para o desligamento dos trabalhadores longevos:
eles sao os colaboradores com maiores salarios e beneficios em empresas (Aubert et al., 2006a;
Barusch et al., 2009).

O posicionamento negativo em relagao aos trabalhadores longevos € frequentemente associado
a estereotipos negativos sobre o envelhecimento, levando a posturas etaristas. O etarismo, ou
ageismo, é definido como "o tratamento injusto de uma pessoa por ser considerada muito
velha" (Hornby, 2005, p. 29, tradugao nossa) ou muito nova, no caso de jovens que sao
preteridos em cargos mais estratégicos por razoes de idade (Singh, 2021).

Como uma consequéncia direta do envelhecimento da forca de trabalho, surge a questao da
convivéncia entre os trabalhadores mais velhos e as novas geragoes que ingressam no ambiente
organizacional. Essa nova configuracao etaria exige que os lideres organizacionais adotem uma
percepgao agucgada para desenvolver politicas eficazes de inclusao, integragao e fortalecimento
do senso de pertencimento para todas as geracoes presentes na organizacao. O objetivo é
combinar as forgas inerentes de cada grupo geracional, a0 mesmo tempo em que se minimizam
suas fraquezas. A seguir, serdao explorados os aspectos relacionados a gestao da forca de
trabalho multigeracional.
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2.2 Caracteristicas das geragdes em organizagoes

Considera-se que individuos pertencem a uma mesma geracao quando compartilham a
mesma experiéncia historica, econdmica e social (Gabriel et al.,, 2020). Varios estudos
delimitam e nomeiam as geragdes associadas ao calendario ocidental (Deal et al., 2021). Deal
et al. (2021) salientam que o termo "geragao dos milénios" carece de significado para povos
que empregam o calendario chinés, islamico, budista ou judeu. Portanto, neste trabalho,
adotam-se as referéncias do calendario ocidental. Embora nao haja uniformidade entre os
pesquisadores, o Quadro 1 apresenta as diferentes geracoes comumente utilizadas pelos
autores que tratam do tema. No momento atual, o mais usual € a presenca de quatro
geracoes (Richards et al., 2023), embora a geragao Z esteja iniciando no mercado de trabalho.

Quadro 1 - Caracteristicas das diferentes geracdes com relacdo as organizagdes

Geragdo Nascidos entre Principais caracteristicas
Silenciosa Por serem oriundos da Grande Depressdo, afeitos ao espirito de sacrificio
1933 - 1945 ela familia. Lealdade a organizacdo por longo prazo. Forte ética no
(Veterana) p 8 §d0 p 80 P
trabalho.

Comprometidos, eles desenvolvem e seguem regras com rigor. Como
imigrantes digitais, sdo usudrios experientes de maquinas de escrever e,
frequentemente, demonstram resisténcia a tecnologia ou a utilizam de
Baby Boomers 1946 - 1964 maneira ineficiente. Sdo trabalhadores dedicados e leais a organizagdo,
valorizam a independéncia e tém uma forte ética de trabalho, muitas vezes
vivendo para trabalhar. Além disso, mantém uma clara distingao entre o
mundo profissional e a vida privada.

Praticos e abertos a diversidade, embora sejam imigrantes digitais,
demonstram uma notavel habilidade com a tecnologia. Sdo resistentes as
regras e multitarefas, frequentemente conciliando a carreira com a vida

Geragdo X 1965 -1980 - - .. RN
pessoal. Tém uma postura cética em relagdo as organizagdes e, como bons
usuarios de computadores pessoais, preferem resolver problemas de forma
independente.

Geragdo Y Otimistas, abragam a diversidade, nativos digitais. Integram a vida

Ak 1981 - 2000 . R
(Milénios) profissional a pessoal.
Geragdo Z 2000 - ... Nativos e nomades digitais; sem lagos emocionais com as organizacoes.

Fonte: adaptado de Cekada (2012); Cismarius e Iunius (2020); Pandita et al. (2023).

A diversidade na interpretacao de eventos por cada geracao, resultante de vivéncias em
contextos distintos, métodos de comunicacao variados e expectativas de trabalho diferentes,
pode gerar conflitos intergeracionais (Flinchbaugh et al., 2018; Pandita et al., 2023; Richards
et al.,, 2023), impactando a organizagao como um todo. Luzar et al. (2023) mencionam que,
dentre as grandes transformacoes da humanidade, as diferencas intergeracionais tornam-se
visiveis quando se trata de competéncias digitais. A integragao geracional pode combinar
competéncias complementares em favor dos objetivos organizacionais. Para tanto, torna-se
um desafio para os gestores obterem engajamento e comprometimento para com o0s
objetivos organizacionais de individuos com distintas fontes de motivacao (Cismarius &
Iunius, 2020).

3. METODOLOGIA

O estudo foi conduzido por meio de uma revisao integrativa de literatura, motivada pela falta
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de publicacoes que oferecessem uma compilagao abrangente dos conhecimentos sobre os desafios
enfrentados pelos trabalhadores longevos no ambiente laboral. Além disso, a pesquisa visou a identificar
sugestdoes para o gerenciamento e a superacao dos desafios identificados, enfrentados pelos
trabalhadores longevos, tanto por parte dos proprios trabalhadores quanto das organizagdes em que
atuam. Seguiram-se as etapas propostas por Tranfield et al. (2003), conforme descritas no Quadro 2,
utilizando as bases cientificas Scopus, Web of Science, Ebsco e Scielo.

Quadro 2: Etapas de planejamento da revisao

Etapas

Descrigdo

Identificagdo da oportunidade
de uma revisao

Apos leitura exploratéria sobre a tematica, constatou-se a oportunidade de apresentar
conhecimento sistematizado sobre os desafios dos trabalhadores longevos em
organizagoes e medidas identificadas na literatura para gerenciamento em organizagoes.

Escolha das bases de dados
cientificas

Foram utilizadas as bases de dados Scopus, Web of Science e Ebsco devido a sua
robustez na recuperagdo de dados globais, enquanto a Scielo foi empregada

especificamente para a obtencdo de dados latino-americanos.

Apos testagem exploratéria de descritores e selecdo de palavras-chave nos artigos,
chegou-se a seguinte string de pesquisa: (TITLE-ABS-KEY( "older worker" OR "aging
worker*" OR “older employee*" OR "aging employee*") AND
TITLE-ABS-KEY("multigenerational team*" OR "generation diversity" OR "age
diversity" OR "multigenerational workforce" ) ) AND ( LIMIT-TO ( SUBJARFA ,
"BUSI") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA, "SOCI")) AND (LIMIT-TO ( DOCTYPE,
"ar'" ) ).

A busca inicial nas bases de dados cientificas em margo de 2024 retornou 162 resultados,
sendo 53 na Scopus, 24 na Web of Science, 71 na EBSCO e 14 na Scielo. Apés a
eliminacdo de 21 duplicados, cinco sem acesso aberto e 56 que foram rejeitados na
leitura dos resumos, restaram 80 artigos. Esses foram devididos entre os autores para a
leitura na integra, e apds a andlise inicial, 11 foram rejeitados por ndo responderem a
questdo de pesquisa, restando 69 artigos para andlise e identificagdo dos desafios
enfrentados pelos trabalhadores longevos em equipes multigeracionais e recomendacgdes
para superé-los.

Desenvolvimento da string de
pesquisa

Coleta de dados e Sele¢do dos
estudos

A busca inicial nas bases de dados cientificas em margo de 2024 retornou 162 resultados,
sendo 53 na Scopus, 24 na Web of Science, 71 na EBSCO e 14 na Scielo. Apos a
eliminagdo de 21 duplicados, cinco sem acesso aberto e 56 que foram rejeitados na
leitura dos resumos, restaram 80 artigos. Esses foram devididos entre os autores para a
leitura na integra, e apds a andlise inicial, 11 foram rejeitados por ndo responderem a
questdo de pesquisa, restando 69 artigos para andlise e identificagdo dos desafios
enfrentados pelos trabalhadores longevos em equipes multigeracionais e recomendagdes
para supera-los.

Foi empregada a andlise temdtica (Braun & Clarke, 2020) com a categorizagao dos temas
emergentes nos artigos alinhados a pergunta de pesquisa.

Coleta de dados e Sele¢ao dos
estudos

Andlise tematica dos dados

Elaboragdo da disseminagao

X Elaboragao da apresentagdo dos resultados deste artigo, com anélise e discussao.
do conhecimento

Fonte: baseado em Tranfield et al. (2003).

Como critérios de inclusdo, selecionaram-se os artigos que explicitam os desafios enfrentados
pelos trabalhadores longevos em equipes multigeracionais e/ou abordam estratégias para
supera-los. Como critério de exclusao, foram rejeitados os artigos nao aderentes a estudos
organizacionais. Os desafios e estratégias de superacao foram incluidos em uma matriz de
analise, com a aplicacdo da analise tematica proposta por Braun e Clarke (2020). No total,
identificaram-se seis categorias de desafios e, para cada uma delas, elencaram-se sugestoes de
estratégias para mitiga-los e gerencia-los.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta sec¢ao, apresentam-se os resultados, as analises e a discussao respondendo a pergunta de
pesquisa: "Quais sao os desafios enfrentados pelos trabalhadores longevos em equipes
multigeracionais e quais estratégias podem ser adotadas para supera-los?" No Quadro 3,
descrevem-se, de forma sucinta, as seis categorias de desafios mapeadas e as estratégias
possiveis para gerencia-los. Em seguida, detalha-se cada uma delas de acordo com os autores
levantados na revisao integrativa.
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Cmadro 3 - Dezafics para o trabalhador longevo em equipes multizeracionsis no ambiente laboral

Diezafio: Sugesties de gerenciamento

- Capitalizar a:z forpas dos mabelhadores lomgevos (Almeida et al, 200«
Appannzh & Biggs, 2015; Chand 2018}

- Comcientizacio da neceszidade de gestio multimodsl de egquipes
multizeracionaiz, estratémiaz de  imcluzdc & promogie de  politicas
antictaristas. Ex.; tremamsntos spbre stanzmo (Beaver & Hutchings, 2003;
Dia Silva et al, 2007; Stons & Temick, 2013; Holian, 2015; Innocent ot al |

i . 2013; Jelenko, 2020; Tungmann et al, 2020; Eidwell 20035; hlanwi et al,

Em“ ou _dj;uma-;an 2019; Morth, 2017; Parker et al, 2020; Thansz 2011; Voo Humboldt et al.,

exchizrvamente devido a 16%5:1& 2023).

como barreiraz para  confratacao,

promocio & inchizdo am equipes da

trabalho

- Imteragio entre gerapde:s formande equipes pultzeracionsis (Comverting et |
al  307; Ben & Klein 2020; Jecker, 2023; Owen et al | 2022)

- Promover comparfiliamento de conhecimento bidirecional (Bormeister et
al, Z018; Converting et al., 2007; Fashender & Dury, 2022

- Promover culturs crganizacional bassada em acsitagio matos, tolesincia e
confianga entre geragtes (Finkelstein et al, 2013; Stome & Temick, 2013;
Innocenti et al., 2013}

- Imtenzificar treinamentos inchizive para trabalhadores de todaz as idades
(Fumnes & hivklemm 2007)

- Inchur trabalhadores longevos em treinamento: muolfizeracionals (Beaver &
Hutchings, 2005}

- Avaliar competénciaz espectficaz do trabalhador lomgevo e oferecer
treimamento de stualizacio quando necsszario, mchindos aquelss relacionados
1 movas competénciss (Appanmsh & Biges, 2015; Alverer et al |, 2017;

Dimirmicic em oportunidades de Cakada 3017 05 & Bailaite. 2015 Holisn, 7015
dezenvolvimento ofsrecidaz pela 2, S5 & ; 2015; Helian, 2013).

Wmiﬂ, tals oma | - Imnplementar treinamento reversg, especialmeants am tecnologias (Burmsister
treinamenios = forma
® formsghe et 3l 2018; Fashander & Garpott, 2023).

- Promover o conceito de /jfelong learming, motivando oz rabalhadores para o
desenvolviments comtmue (Fasbender & Gerpotr, 2023

- Imchiir a pestio do conhecimermto multiperacional no escopo das liderancas
{Cakada 2012; Tunsmann et al  2020).

- Criar trabalhos flexiveiz com relagdo 2 jormada de trabalhe e adotar
parametros de ergonomia {Appannsh & Bizgs, 2015; Perry, 20100

-  Encorajar trabalhadores longevos ao infrasmpreendsdonizma, integrando-os a
gquipes de pesquiza & desemvolvimento, como mentores & consuliores (Ban &

El=in 20207,
Adsptscio 3 novas demandss | Promover a conflanga inferseracional, dando sutomomia aos trabalhadores
decommentes de  mudanga:  de lonzevos (Bunmeistar ot al., 2018; Caszolan et al, 2024
proceszos e imsergEo de movas o )
tecnologias. - Oierecer azzistencia psicologica aos trabalhadores longevos para Intsgrarem

meas identidades em wm novo comtexto pmlbtizeracional (hangzi etal., 20107

- Imformar e educar oz wabalhadores lomgeves sobre os bemeficios das

rudancas, oferecendo suponte e reconhecimento de suss conmbribuigdes, e
gliminando a mzeguranca no emprego devido as novas tecnologias (Soja &
Saja, 20200

- Implementar romatividade intema de postos de trabalho para estmular @
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=

- Adotar estilos gerenciais que privilegiem as interagdes intergeracionais

(Casolari et al., 2024).

- Flexibilizar horarios de trabalho (Ciutene & Railaite, 2015; Parker et al.,
2020; Rozman et al., 2022).

Adaptacdes para o trabalhador - Implantar medidas ergonomicas (Ciutene & Railaite, 2015; Fritsche et al.,

longevo relacionados a satide e 2024; Parker et al., 2020)

bem estar no trabalho
- Oferecer suporte psicologico ao trabalhador longevo (Manzi et al., 2019).

- Estimular a aprendizagem intergeracional (Fasbender & Gerpott, 2023;

Migueles et al., 2021)

- Promover job rotation interno para os trabalhadores longevos (Marcaletti et

al., 2022).

Fonte: Elaborado pelos autores.
Na sequéncia, desenvolve-se cada uma das categorias com base nos autores do Quadro 3.

Além da descricao dos resultados, apresentam-se as discussoes concomitantemente.
4.1 Etarismo

Em muitas organizagoes, o etarismo inicia-se desde o processo de contratagao (North &
Fiske, 2019), sendo a principal barreira para que os trabalhadores longevos reingressem no
mercado de trabalho (Almeida et al., 2022). Em paises onde se exige uma foto do tipo 3x4,
anexada ao curriculum vitae, estudos evidenciam que a aparéncia jovem acaba por se tornar
um critério de contratacao adotado pelos recrutadores (Fatfouta & Ghoniem, 2021).

O etarismo é um processo socialmente construido e esta profundamente internalizado no
modelo mental das pessoas (Riach, 2007). E inegavel que ha um declinio bioldgico natural
decorrente do envelhecimento no ser humano (Casolari et al., 2024); no entanto, a selecao
da forca de trabalho com base em crengas de que as competéncias declinam com a idade
acaba por ignorar trabalhadores longevos produtivos e Uteis a organizacao (Von Humboldt
et al., 2023).

De forma geral, individuos acima de 50 anos, em média, sao considerados menos
produtivos, com competéncias insuficientes, menor capacidade de inovacao, menor
interesse em aprender e menor capacidade cognitiva (Almeida et al., 2022; Beaver &
Hutchings, 2005; Da Silva & Henrique, 2022; Fasbender, 2023; Stone & Tetrick, 2013; Jecker,
2023), mesmo que suas qualidades ligadas a maturidade emocional sejam reconhecidas
(Jecker, 2023).

Por vezes, algumas organizagdes os consideram mais onerosos (Almeida et al., 2022;
Appannah & Biggs, 2015; Thang, 2011), por serem melhor remunerados por antiguidade e
custarem mais a estrutura de satde organizacional (Chand, 2018). Entretanto, tais
percepgoes negativas carecem de fundamentagao, uma vez que dados indicam que
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trabalhadores mais velhos frequentemente se mostram mais dedicados, satisfeitos com o
trabalho e apresentam menor absenteismo (Stone & Tetrick, 2013).

O etarismo tem-se tornado mais visivel em ambientes multigeracionais, uma vez que o fator
comparativo entre o desempenho das diferentes geracoes passa a acentuar as qualidades
desfavoraveis ao trabalhador longevo, muito por causa da homofilia, i.e., a tendéncia de
agrupamento de colegas de trabalho com perfis semelhantes (Ben & Klein, 2020). Por
exemplo, individuos da geracao Y, criados dentro de esteredtipos preconceituosos
(Convertino et al., 2007) sobre os colegas longevos, tendem a formar equipes de trabalho
com pessoas de sua geracao. Ainda, em contextos de escassez de recursos, os longevos sao
sutilmente excluidos pelas novas geracdes sob justificativas baseadas em estereotipos
(North, 2017).

Para a organizagao, o etarismo € prejudicial para o alcance dos resultados (Bayl-Smith &
Griffin, 2017), uma vez que o trabalhador longevo passa a se sentir excluido, o que o
desmotiva a permanecer ou se comprometer com a organizagao (Manzi et al., 2019). Isso se
torna um circulo vicioso, pois tal comportamento dos trabalhadores longevos acaba por
reforcar os estereotipos negativos, acentuando um comportamento de exclusao do longevo,
por exemplo, em programas de treinamento.

Estudos mostram que a discriminagcao com base na idade € uma barreira para que
trabalhadores longevos sejam contemplados com a atualizagao de conhecimentos em agoes
de treinamento, dada a crenca de que o retorno sobre o investimento ¢ menor do que o
treinamento de jovens (Innocenti et al., 2013). Menciona-se ainda a crenca de que a
tecnologia nao ¢ adequada aos trabalhadores longevos e que eles tampouco se interessam
por ela (Hauk et al, 2019), o que automaticamente leva a popularizacao da ideia de
analfabetismo digital dos longevos (Convertino et al., 2007). Outra crencga a ser revista € a de
que o trabalhador longevo ¢ sempre um doador do conhecimento, sem ser também receptor
do conhecimento da geragao mais jovem (Burmeister et al., 2018; Convertino et al., 2007).

Para combater o etarismo, autores sugerem que as organizacoes busquem capitalizar e
promover os pontos fortes dos trabalhadores longevos, tais como o comprometimento, a
confianga, a autonomia, o equilibrio emocional e a capacidade de resolugao de problemas,
frutos dos anos de experiéncia na organizacao. Sugerem que isso seja feito por meio de
politicas de valorizagao desses profissionais (Almeida et al., 2022; Appannah & Biggs, 2015;
Chand, 2018), tais como campanhas de conscientizagao da problematica do etarismo e
suporte da gestao (Beaver & Hutchings, 2005; Manzi et al., 2019).

Dentre as sugestdes mais mencionadas, encontra-se a conscientizacao da gestao
organizacional sobre a necessidade de gerenciamento diferenciado de pessoas, levando em
conta as diferentes geragoes (Da Silva & Henrique, 2022; Furunes & Mykletun, 2007; Stone &
Tetrick, 2013; Jelenko, 2020; Manzi et al., 2019). Com relacao aos trabalhadores longevos,
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sugere-se o reconhecimento da existéncia de etarismo e a adocao de praticas de RH voltadas
para as necessidades desse grupo (Innocenti et al., 2013; Kidwell, 2003).

A formacao de equipes multigeracionais € benéfica para as organizagoes (Ben & Klein, 2020)
com o compartilhamento de conhecimento bidirecional, que proporciona a integragao para a
aprendizagem das geracoes umas com as outras e umas sobre as outras (Burmeister et al., 2018;
Chand, 2018; Fasbender & Gerpott, 2023).

Os estudos mencionam igualmente a relevancia da cultura organizacional no combate ao
etarismo, que deve ser promovida em direcao a construcao de um ambiente de trabalho justo e
acolhedor para todas as geracdes (Owen et al., 2022; Parker et al., 2020). Adiante, sera
destacada uma categoria separada para cultura organizacional, dado o seu papel central na
gestao de equipes multigeracionais.

Uma observacgao final relevante para esta secao € a emergéncia de um “novo etarismo” que
necessita ser conscientizado. Trata-se do etarismo ignorado em organizacoes que propagam a
bandeira da igualdade e inclusao dos marginalizados, a0 mesmo tempo que nao se atentam
para a questao do trabalhador longevo sujeito a atitudes etaristas na organizacao (McVittie et
al., 2003). Tomar consciéncia dela é o primeiro passo para acdes corretivas.

4.2. Decréscimo das oportunidades de desenvolvimento aos longevos

Outra categoria que emergiu na literatura pesquisada, em relacao aos desafios encontrados
pelos trabalhadores longevos, € a marginalizacao sofrida quando se trata de acgdes de
aprendizagem e atualizacao de conhecimento (Owen et al., 2022). Nao raro, o trabalhador
longevo tende a ser segregado em ocupacoes de baixo prestigio e com poucas oportunidades
de avanco na carreira (Lain & Loretto, 2016). Ele ¢ deixado de lado em eventos de treinamento
(Messe & Greenan, 2021; North, 2017), criando barreiras para sua ascensao, quando nao sao
barrados ja na contratagao por editais que explicitam limites de idade (Jecker, 2023).

Como agoOes para mitigar o problema, recomenda-se treinamento direcionado a novas
competéncias (Appannah & Biggs, 2015) e inclusao em treinamentos multigeracionais (Beaver &
Hutchings, 2005).

Alvarez et al. (2017) mencionam a necessidade de se adotar métodos para avaliar as
competéncias especificas do trabalhador longevo para um determinado posto laboral e
oferecer treinamento de atualizagdo quando necessario (Cekada, 2012; Ciutene & Railaite, 2015;
Holian, 2015). O treinamento reverso (Burmeister et al., 2018; Fasbender & Gerpott, 2023) é
sugerido, sobretudo no campo das tecnologias, quando as novas geragoes podem ensinar aos
longevos a lidarem com processos antes familiares, alterados pela adocao de tecnologias
(Convertino et al., 2007).

Sustainable Business V.1, N° 99 Pagina 42



SUSTAINABLE Revista cientifica - ISSN 1807-5908
Avaliado pelo sistema Double Blind Review
BUSINESS Disponivel em https://periodicos.uff.br/sbijournal

INTERNATIONAL JOURNAL

Ha também que se promover o conceito de lifelong learning, motivando os trabalhadores para o
desenvolvimento continuado (Fasbender & Gerpott, 2023). Toda essa gestao de conhecimento
envolvendo multigeracoes deve fazer parte do escopo de liderancas atentas ao envelhecimento de
sua forca de trabalho (Cekada, 2012; Jungmann et al., 2020).

4.3 Dificuldades na adaptacao as novas demandas e tecnologias

Ao lado do etarismo, um dos maiores desafios a serem enfrentados pelo trabalhador longevo € a
dificuldade de adaptacao a novos cenarios e demandas decorrentes de mudancas de processos
ocasionadas pelas novas tecnologias.

Ha barreiras contingenciais devido ao envelhecimento, que traz limitacdes de satde muitas vezes
ignoradas pela organizacao e, assim, exige habilidades nao compativeis com trabalhadores longevos
(Appannah & Biggs, 2015), como a habilidade multitarefa (Cekada, 2012). Isso pode gerar uma
percepcao de perda de produtividade (Marcaletti, 2022) e, consequentemente, ocasionar perda de
confianga por parte da organizagao e da autoconfianca do trabalhador longevo (Casolari et al., 2024;
Manzi et al., 2019).

Existem atitudes etaristas que consideram como sendo padrao do trabalhador longevo  a
resisténcia ao novo e as mudangas: por exemplo, muitos declinam de oportunidades de carreira
internacional por nao desejarem mudancas que implicam na mudanca de pais (Almeida et al., 2022).
Nessa linha, ha a percepc¢ao de que os trabalhadores longevos tendem a adotar valores relacionados
a seguranca em vez de crescimento, embora isso nao seja regra, jA que muitos possuem
pensamento inovador, criativo e adotam atitudes empreendedoras (Ben & Klein, 2020).

Aspectos emocionais ja mencionados influenciam a adaptacao dos trabalhadores longevos ao novo:
a falta de confianca externalizada pela organizacgao (Casolari et al., 2024) pode gerar desmotivacao
para aquisicao de novos conhecimentos (Burmeister et al., 2018) e a falta de autoconfianca para o
desenvolvimento (Manzi et al., 2019). Cita-se, também, a falta de humildade do trabalhador longevo
em considerar as novas geracoes como fonte potencial de conhecimento (Fasbender & Gerpott,
2023), gerando o chamado tecnostress, frente a trabalhos constantes com as TICs (Hauk et al,,
2019). De fato, o avango rapido da tecnologia tem criado barreiras emocionais no trabalhador
longevo, tais como a relutancia em aderir ao novo devido ao medo e a falta de conhecimento sobre
o universo digital (Scheuer et al., 2023; Soja & Soja, 2020), que pode ser agravado pelo declinio da
acuidade visual (Perry, 2010).

Como sugestoes para superar as dificuldades acima descritas encontram-se: a criacao de trabalhos
flexiveis em relacao a jornada de trabalho e adogao de parametros de ergonomia no ambiente de
trabalho (Appannah & Biggs, 2015; Perry, 2010); o encorajamento dos trabalhadores longevos ao
intraempreendedorismo, integrando-os a equipes de pesquisa e desenvolvimento, atuando como
mentores e consultores (Ben & Klein, 2020); promocao da confianga intergeracional, dando
autonomia aos trabalhadores longevos (Burmeister et al., 2018; Casolari et al., 2024); oferecimento
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de assisténcia psicologica aos trabalhadores longevos para integrarem suas identidades em novo
contexto multigeracional (Manzi et al., 2019); informacao e educacao dos trabalhadores longevos
sobre os beneficios das mudancas, oferecendo suporte e reconhecimento de suas contribuicoes,
bem como a eliminacao da inseguranca no emprego devido as novas tecnologias (Soja & Soja,
2020); implementacao de rotatividade interna de posto de trabalho para estimular a
aprendizagem do novo (Marcaletti et al., 2022); e orientacoes sobre meios para lidar com o
tecnostress (Hauk et al., 2019).

4.4. Exposicao a conflitos intergeracionais

Outra dificuldade com que os trabalhadores longevos se deparam sao os conflitos
intergeracionais, face a diferenca de valores, visio de mundo e maneira de atuacao no trabalho
(e.g., Migueles et al., 2021), conforme ja descrito na fundamentagao tedrica. Tal cenario é
potencializado pelo etarismo, conforme descrito em 4.1. Por exemplo, o mito de que
trabalhadores longevos nao querem aprender gera um distanciamento dos mais novos (Appannah
& Biggs, 2015). Os conflitos sao muitas vezes gerados em situagao de escassez de recursos,
quando as geracdes passam a alimentar uma dinamica de competigao intergeracional, ao invés da
cooperacgao (Ho & Yeung, 2021; Holian, 2015; North, 2017).

As diferentes expectativas, a importancia dada ao trabalho e a percepgao temporal de cada
geracao podem se tornar pontos de conflito: o imediatismo das novas geracoes nem sempre €
bem aceito pelos longevos, além de ruidos na comunicacao intergeracional (Cekada, 2012; Cogin,
2012; Convertino et al., 2007) devido a maneiras diferentes de se exprimirem. Nessa linha,
gerentes jovens que lidam com subordinados mais velhos podem causar conflitos no ambiente de
trabalho (Ciutene & Railaite, 2015; Finkelstein et al., 2013).

Para atenuar os conflitos intergeracionais, sugere-se: desenvolver uma cultura organizacional
inclusiva (Appannah & Biggs, 2015) que valorize e dissemine os beneficios da diversidade
geracional (Soja & Soja, 2020); formar liderangas capacitadas e orientadas para lidar com a
multigeracionalidade e atentas as necessidades dos trabalhadores longevos (Casolari et al., 2024;
Cekada, 2012); promover programas para sensibilizar as novas geracoes quanto ao etarismo,
destacando as habilidades tnicas provenientes de experiéncia (Ciutene & Railaite, 2015;
Finkelstein, 2013); adotar um estilo de comunicacao integrativa e um design participativo
intergeracional (Convertino et al., 2007; Ho & Yeung, 2021; Migueles et al., 2021), com praticas de
RH que promovam trabalho flexivel, sistemas de feedback personalizados e treinamentos de
conscientizacao geracional (Cogin, 2012), além de integragao baseada na amizade entre geragoes
(Fasbender & Drury, 2022). Por fim, promover o compartilhamento de conhecimento e
aprendizagem intergeracionais por meio de mentoria e outros tipos de interagao entre as
diversas geragoes na organizacao (Parker et al., 2020; Prelog et al., 2019; Scheuer et al., 2023).

4.5. Cultura organizacional frente a multigeracionalidade
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Ainda que a categoria referente a cultura organizacional seja transversal a todas as outras,
alguns artigos explicitam a cultura organizacional como questao central de seus estudos.
Entende-se, neste artigo, a cultura organizacional como um padrao de pressupostos basicos,
compartilhados por um grupo de pessoas, para adaptagao a fatores externos e integragao
interna frente a resolucao de problemas (Schein, 2009).

O trabalhador longevo muitas vezes enfrenta o desafio de estar inserido em uma cultura
organizacional indiferente ao envelhecimento da sua forca de trabalho e alheia a crescente
multigeracionalidade de seu quadro de pessoal. Tal cultura se caracteriza por: presencga de
etarismo, com marginalizacao dos trabalhadores longevos, desde a recusa na contratacao
(Almeida et al, 2022; Fatfouta & Ghoniem, 2021) e em treinamentos; auséncia de
reconhecimento de suas contribui¢cdes nas organizagdes (Appannah & Biggs, 2015); praticas
gerenciais voltadas para uma forca de trabalho jovem; gestao despreparada para enfrentar o
envelhecimento da forca de trabalho (Da Silva & Henrique, 2022; Furunes & Mykletun, 2007;
North, 2017); existéncia de programas de incentivo ao desligamento para trabalhadores acima
de 50 anos e aposentadoria antecipada (Kidwell, 2003) ou compulsoria (Jecker, 2023); auséncia
de politicas de compartilhamento de conhecimento (Prelog et al., 2019).

Como medidas de fomento a uma cultura organizacional amigavel a multigeracionalidade, com
atencao aos trabalhadores longevos, recomendam-se: o preparo de gestores de RH para
extracao do maximo potencial dos longevos (Almeida et al., 2022), com gestao organizacional
sistémica (Appannah et al., 2015); a promogao de uma cultura de diversidade etaria, com
inclusao de todas as faixas etarias e interagao intergeracional (Da Silva & Henrique, 2022;
North, 2017); a promocao de estilos de lideranga envolvendo coaching, estimulo e facilitacao em
lugar de controle (Furunes & Mykletun, 2007); educagao e comunicagao sobre a tematica
(Martens et al., 2006).

Ainda, a gestao deve se atentar para formas adequadas de comunicagao (Hauk et al., 2019),
fomentar a integracao intergeracional (Jecker, 2023) e disseminar uma mentalidade flexivel e
adaptativa (North, 2017; North & Fiske, 2019), com foco nos longevos, destacando a forga
potencial de contribuicao advinda de suas experiéncias.

4.6 Saude e bem-estar do trabalhador longevo

A Gltima categoria identificada nos trabalhos analisados é o desafio do trabalhador longevo em
viver o bem-estar no ambiente de trabalho e, assim, melhorar sua produtividade. E fato que
trabalhadores longevos podem experimentar um declinio das habilidades cognitivas e fisicas
(Ciutene & Railaite, 2015), o que os torna mais sensiveis a mudancgas ambientais e de rotina a
que se acostumaram. Ainda em relagao ao bem-estar, um fator que pode abalar sua
autoconfianca € o autoetarismo (Barusch et al., 2009), fruto do paradigma social construido
mencionado anteriormente, do qual ele faz parte.
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e conflitos intergeracionais (Liebermann et al., 2013), a abertura do trabalhador longevo a
mudancgas, a aceitacao de novos paradigmas sobre hierarquia e a superacao da dor ao
constatar que os paradigmas que construiram ja estao obsoletos (Cekada, 2012), podem
reacender a motivagao para novas aprendizagens e adogao do lifelong learning (Fasbender &
Gerpott, 2023). A aprendizagem, em ultima anéalise, depende do proprio trabalhador longevo
em aderir e se comprometer em sinalizar a gestao seu interesse.

Segundo El Khawli et al. (2023), trabalhadores mais velhos respondem positivamente a perfis
de concepgao de trabalho com niveis moderadamente elevados de caracteristicas de
trabalho no dominio do conhecimento da tarefa, i.e., muitos apresentam interesse por
desafios de crescimento profissional.

Nesse sentido, algumas sugestoes de melhoria do bem-estar do trabalhador longevo para
melhorar seu desempenho e manter seu comprometimento com a organizagao Sao
sugeridas: adotar estilos de lideranca que privilegiem relacionamentos intergeracionais e
sejam capazes de atribuir atividades adequadas ao perfil atual do longevo (Casolari et al.,
2024); oferecer horarios flexiveis, opcdes de trabalho remoto e jornadas de trabalho
reduzidas para acomodar as necessidades dos trabalhadores mais velhos (Ciutene & Railaite,
2015; Parker et al., 2020; Rozman et al., 2022); melhorar as condi¢oes de ergonomia (Ciutene
& Railaite, 2015; Fritsche et al., 2024; Parker et al., 2020); promover a integracao psicologica
na identidade do longevo para recuperar sua autoconfianca (Manzi et al., 2019); fomentar a
aprendizagem e a integracao intergeracional (Fasbender & Gerpott, 2023; Migueles et al.,
2021); promover o job rotation para motivar o trabalhador longevo (Marcaletti et al., 2022).

Para concluir, ressalta-se que desafios em ambientes laborais como etarismo, diminui¢ao de
oportunidades de desenvolvimento, adaptacao a novas demandas tecnologicas, conflitos
intergeracionais, cultura organizacional indiferente a multigeracionalidade, e satide e bem-
estar do trabalhador longevo requerem atencao, tanto por parte das organizacoes quanto
dos trabalhadores longevos. Assim, a adocao de estratégias direcionadas a superacgao dos
desafios elencados e a promoc¢ao de uma cultura organizacional inclusiva sao essenciais para
potencializar as forcas multigeracionais em prol dos resultados.

5. CONCLUSOES

A presente pesquisa trouxe para a discussao a questao dos desafios que um trabalhador
longevo pode vivenciar em um ambiente laboral multigeracional. Os resultados levantados
evidenciam que o etarismo € a categoria com maior quantidade de publicagoes quando se
trata dos desafios enfrentados pelos trabalhadores longevos em organizagoes. Contudo,
todas as categorias identificadas estao interligadas e sinalizam que a mitigacao das questoes
multi- e intergeracionais passa pela conscientizacao da gestao organizacional e,
consequentemente, pela tomada de medidas para potencializar os pontos fortes das equipes
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multi- e intergeracionais passa pela conscientizacao da gestao organizacional e,
consequentemente, pela tomada de medidas para potencializar os pontos fortes das equipes
multigeracionais. Para isso, promover a integracao geracional e combater o etarismo, com
praticas sistematizadas, tende a gerar a cooperagao intergeracional, com a consequente
obtencgao de um capital intelectual diferenciado na organizagao.

5.1 Contribuicao do trabalho

O envelhecimento da forca de trabalho, combinado com a convivéncia de multiplas geragdes no
ambiente laboral, ¢ um tema emergente. Com a diminuicao da populacao em paises
industrializados e o adiamento da idade de aposentadoria, os trabalhadores longevos tornam-
se cada vez mais comuns nas organizac¢des. Contudo, ha uma notavel escassez de literatura
académica sobre o tema, especialmente no contexto nacional. Este trabalho contribui para
preencher essa lacuna ao mapear os desafios enfrentados pelos trabalhadores longevos e
descrever sugestdes para gerencia-los, a fim de maximizar seu potencial de contribuicao.

5.2 Implicacdes tedricas e praticas

As implicacgoes tedricas desta pesquisa incluem o avango do conhecimento sobre a gestao de
equipes multigeracionais e os desafios especificos enfrentados pelos trabalhadores longevos.
Em termos praticos, as sugestoes apresentadas podem guiar gestores na criacao de politicas e
praticas inclusivas que valorizem a diversidade etaria e promovam um ambiente de trabalho
justo e produtivo, tanto para as organizag¢oes quanto para os trabalhadores longevos.

5.3 Implicacoes gerenciais

Estudos como este podem contribuir para o amadurecimento da area de gestao organizacional,
oferecendo orientacdes praticas para gestores. Isso inclui a implementacao de politicas
antietaristas, a promocao da inclusao intergeracional e a criacao de programas de treinamento
adaptados as necessidades dos trabalhadores longevos.

5.4 Limitacoes da pesquisa e sugestao de estudos futuros

A principal limitacao consistiu na falta de acesso a algumas publicagoes nas bases de dados
selecionadas (Scopus, Web of Science, Ebsco e Scielo). Para estudos futuros, recomenda-se a
realizacao de pesquisas empiricas complementares, incluindo estudos de caso e levantamentos
de dados primarios, para verificar e expandir os achados desta revisao, como, por exemplo, a
identificagcao de quais praticas sao eficazes para mitigar os desafios enfrentados pelos
trabalhadores longevos em organizacoes. Além disso, a inclusao de mais bases de dados e a
consideracao de literatura complementar (tais como dissertagoes, teses e relatorios de
organizacdes) podem enriquecer a andlise e proporcionar uma visdo mais completa dos
desafios enfrentados pelos trabalhadores longevos em equipes multigeracionais.
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ABSTRACT

Context: Innovation has assumed an increasingly important role within organizations.
Companies must remain innovative to stay competitive. Purpose: This paper seeks to
understand how an entrepreneurial accelerator program impacts company strategy and how it
develops intrapreneurship. Methodology: For this, besides a bibliographical study on the topics
open innovation; entrepreneurship and intrapreneurship; strategy; startup and corporate
accelerators, a questionnaire was applied, answered by six members of the top management of
the company Souza Cruz, in which this study was conducted in its corporate accelerator
program, Transforma Souza Cruz. Findings/value: It was possible to analyze, from the
perspective of a company's top management, what the reasons are for developing an
entrepreneurship acceleration program in a traditional company like the one analyzed, and
how this affects the company's strategy, as well as to understand whether it develops concepts
such as intrapreneurship in the company. Practical Implications: The practical impacts were
the improvement of communication within the organization and the implementation of a
culture of innovation, the development and strengthening of the concept of intrapreneurship.
The program was considered a success within the organization and another acceleration
opportunity is planned, proving that the company identified added value in the initiative.
Research limitations: Obtain more information about the lessons learned from the processes
and understand the improvements that could be made, in the opinion of the interviewees.
Quantitative results on the success rate of the implementation of the proposals were not
analyzed, since the program was not yet finalized.

Keywords: Innovation, Startup, Accelerators, Entrepreneurship, Intrapreneurship.
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RESUMO

Contexto: A inovagao tem assumido um papel cada vez mais importante nas organizagoes. As
empresas devem manter-se inovadoras para se manterem competitivas. Objetivo: Este artigo
busca entender como um programa de aceleracao empreendedora impacta a estratégia da
empresa e como desenvolve o intraempreendedorismo. Metodologia: Para isso, além de um
estudo Dbibliografico sobre os temas de inovagao aberta; empreendedorismo e
intraempreendedorismo; estratégia; startups e aceleradores corporativos. Foi aplicado um
questionario, respondido por seis membros da alta dire¢ao da empresa Souza Cruz, na qual
este estudo foi realizado em seu programa de aceleracao corporativa, o Transforma Souza
Cruz. Resultados/valor: Foi possivel analisar, sob a perspectiva da alta administragao de uma
empresa, quais as razoes para o desenvolvimento de um programa de aceleragao de
empreendedorismo em uma empresa tradicional como a analisada e como isso afeta a
estratéegia da empresa, além de entender se ele desenvolve conceitos como o
intraempreendedorismo na empresa. Implicagdes praticas: Os impactos praticos foram a
melhoria da comunicagao dentro da organizagao e a implementagao de uma cultura de
inovagao, o desenvolvimento e fortalecimento do conceito de intraempreendedorismo. O
Programa foi considerado um sucesso dentro da organizacdo e ha previsao de outra
oportunidade de aceleracao, comprovando que a empresa identificou valor agregado na
iniciativa. Limitacoes: Obter mais informacoes sobre as licoes aprendidas com os processos e
entender as melhorias que poderiam ser feitas, na opiniao dos entrevistados. Os resultados
quantitativos sobre a taxa de sucesso da implementagao das propostas nao foram analisados,
pois o programa ainda nao estava finalizado.

Palavras-chave: Inovacao, Startup, Aceleradoras, Empreendedorismo, Intraempreendedorismo.
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1. INTRODUCTION

In today's dynamic business environment, companies are increasingly driven to become more
competitive. This shift is influenced by several factors, including globalization, cultural
diversity, heightened market competition, and the evolving demands of consumers. Innovation
has become the cornerstone of an organization's strategy, enabling it to overcome the
challenges posed by rapid technological advancements. Companies that fail to innovate risk
becoming obsolete quickly.

According to Chesbrough (2006), innovation can be pursued through two primary models:
closed and open innovation. In closed innovation, companies seek solutions within their own
organizational structure by investing in Research and Development (R&D). This approach is
often costly and offers no guarantee of return, as large companies typically have established
processes, standards, and rigid structures.

In contrast, the open innovation model involves companies searching for new market solutions
through external inputs and outputs. This often occurs through collaborations with startups,
which connect with companies through business acceleration programs within organizations.
With the growing importance of innovation both inside and outside organizations, an
innovation ecosystem is emerging. This ecosystem aims to attract startups by offering growth
conditions in exchange for innovative and often rapid solutions to problems that corporations
cannot solve or would take too long to research.

Based on this brief contextualization, the main question that this article seeks to answer is:
How does a corporate acceleration program impact the company's strategy and how does it
foster intrapreneurship? This work is justified by the objective of contributing to the literature
on the topic of innovation, entrepreneurship, intrapreneurship, contemporary business models
- startup, as well as the contribution to the labor market and the organization targeted by this
research.

The results of this article were an improvement in communication within the organization, in
addition to the solutions already developed and those to be implemented in the first
acceleration cycle. As a long-term result, we can mention the initiation of a culture of
innovation open to mistakes, as well as the development and strengthening of the concept of
intrapreneurship. In addition, organizations are increasingly concerned with staying up-to-
date and innovative, as traditional and archaic structures no longer align with the reality of the
increasingly competitive business environment. Not innovating means losing business
opportunities or, even worse, facing bankruptcy.
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2. THEORICAL BACKGROUND

The theoretical background is divided into five stages. The first stage consists of the
presentation on Open Innovation, Entrepreneurship and Intrapreneurship, Strategy, Startup
and Entrepreneurial Acceleration with the objective of obtaining the theoretical basis for the
empirical analysis.

2.1 Open Innovation

The theme of innovation is constantly discussed in organizations. In a world driven by
novelties, not innovating means losing business opportunities, competitive advantage, and
consequently, money. For Bessant and Tidd (2009), the need for innovation is clear in
corporate mission statements and strategy documents.

The study considered is called Global Competitiveness Report, produced by the World
Economic Forum (WEF) and based on the GCI index (Global Competitiveness Index), which
includes 12 dimensions that evaluate the institutions, factors and policies for economic
prosperity.

According to this report, Brazil ranked 80th in 2017. Analyzing the data on innovation, we can
observe a significant improvement in innovation capacity (19 positions),

improvement in the quality of scientific research institutions (9 positions), companies' spending
on Research and Development (12 positions). These variables are evaluated by the interviewed
executives, so they are a subjective perception of the data. As such, this analysis reflects more
optimism and willingness to invest in innovation.

Innovating in an open way requires implementation processes. For Gassmann and Enkel (2004),
there are three ways to put this process into practice. The first is called "outside-in". In this
process, the company develops new technologies through integration between suppliers,
customers, partners, thus facilitating the creation and flow of knowledge. It is generally used in
companies with low technological capacity that have to resort to other companies to license
patents and develop technologies. Thus, with this integration, the company is able to add value
to its product.

The second process is called "inside-out", the exact opposite of the first process. In it, the
company develops the technology and gains from the value of the intellectual property. It is a
process most commonly used in technology industries that are able to patent their
technologies and license them to companies that are interested in them.
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The third process is called "coupled”, that is, it is a combination of the two ways of innovating.
In this context, as mentioned earlier, there are two ways to innovate, through open innovation
and closed innovation. For Chesbrough (2006), open innovation is the antithesis of closed,
traditional, and vertical innovation. In it, ideas can come from inside or outside the
organization and can go to the internal or external market.

Ideas come not only from within the company, but also from the external market. Competitive
companies are not proud to say that a technology was completely developed within their
business environment, because, the results obtained with open innovation tend to be much
better (BURCHARTH. 2015).

2.2 Entrepreneurship and Intrapreneurship

Currently, the term entrepreneurship has been discussed much more frequently, and the global
trend of fewer jobs is noticeable, generating an urgency to create new jobs, as well as a
workforce ready to readapt to every change. It can be said that innovation is the key to the
functioning of large companies. For Said (2013), society is moving from the second wave of the
industrial revolution to the third wave, which is based on the information revolution. In it,
there is the supremacy of knowledge which is shown as the main asset.

In Brazil, entrepreneurship presents a specific characteristic. According to Natsume (2004),
entrepreneurship is often generated out of necessity. The above-mentioned worldwide trend
towards reduction of jobs makes self-employment a viable alternative to ensure the family's
subsistence, but the lack of planning and the urgency to receive profits can generate non-
lasting businesses.

Opportunity entrepreneurship, on the other hand, occurs when the entrepreneur decides to
undertake the business despite the fact that there are other sources of income available. Since
he is not dependent on the immediate profits of the company, he can think about his business
more calmly and has more resources to create and conduct the business.

For Bessant & Tidd (2009) and Dornelas (2016), entrepreneurship happens at different stages,
and it can be applied in startups, with small structures and in early stages of development, but
it can also be applied in large and established companies, which have to look for ways to update
the way they create and deliver value to their customer. For this reason, defining the term is a
difficult task, as there are different approaches. Dornelas (2016) states that entrepreneurship is
to do something new, different, to change the current situation and seek new business
opportunities with a focus on innovation and value creation.

In addition, Said (2013) argues that the entrepreneur needs to overcome external obstacles,
such as lack of resources, changes in the economy, and lack of support from others.
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Intra-entrepreneurial challenges are more related to internal barriers, such as bureaucracy,
traditional management, and lack of openness to change.

The first definition of the term intrapreneurship was given by Pinchot (1989), which is
understood as all activities in the organization, including administrative functions that are not
connected to the business. Prior to his studies, it was believed that an individual could only be
an entrepreneur if he was outside the formal structure of a company.

Such a viewpoint resulted, according to Said (2013), from the economic dynamics itself that
ended up limiting this viewpoint. Companies increasingly base their operation on the concept
of Enterprise Management, being the main factor of innovation within these structures.

In intrapreneurship, the employee is expected to act as an owner of the company, seeking
innovative solutions even if these are outside his or her scope of work. For Said (2013), an
intrapreneurial organization is "(...) an organization that recovers the entrepreneurial spirit that
reigns in the company in its infancy, when it is more creative, dynamic, audacious (...)", that is,
that keeps alive the entrepreneurial spirit within an already established company.
Corroborating the authors, Morais et al (2020), intrapreneurial behavior involves not only
stimulating the generation of ideas and innovations, but also providing resources and
autonomy to employees so that they can create greater value, through the creation of
conditions that allow employees to make participatory or decentralized decisions, share
objectives and goals, integrate into cohesive work groups and have access to specialized
knowledge in innovation (Lauriano & Ferreira, 2022).

2.3 Strategy

Adcock (2000) proposes that "strategy can be described as a link between the objective and the
implementation necessary to achieve those objectives." Thus, the objective is the definition of
what the company wants to achieve and the strategy is how these objectives will be achieved.

The moment when the school of strategic thinking achieved the greatest importance was in the
year 1970. In this school, strategy is based on the analysis of internal and external
environments, seeking efficiency and effectiveness. Nowadays, with the increase in
competitiveness, it is not enough just to develop a strategy, but also to closely monitor its
execution, adjusting it if necessary. The study by Worimegbe et al. (2022) revealed that
coopetition is a fundamental strategy for leveraging resources, accessing new technologies and
reducing risks. The inputs are the inputs of strategic management. The core of the system is
based on the Administration pillars: planning, coordination, organization and control. The
outputs are the results obtained from the implementation of this strategy. It is therefore up to
the company to establish its main guidelines, such as mission, vision and values, since it is
through them that opportunities will be identified and actions taken to achieve the objectives.
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A wrong strategy cannot be corrected by a well-executed tactic and operation. Once you have
a reliable strategy, tactics and operation are the elements that must be modified most often.

2.4 Startup

It is a very broad concept that can be defined in different ways. Taborda (2006) proposes that it
is a company in the initial phase of implementation and organization of its operations. Blank
and Dorf (2012) propose that it is a temporary organization, seeking a repeatable and
expandable business model. According to Ries (2012), it is a company made up of people, acting
in various fields of activity, focused on creating a new product or service that makes a major
impact on the market and operating in a scenario of extreme uncertainty.

Thus, the main points that define a startup are: being formed by people with common interests;
having the goal of creating an innovative product or service; acting in an environment of
extreme uncertainty.

2.5 Business Accelerator

The concept of business accelerator is directly linked to that of open innovation, discussed
earlier, which states that the company starts looking for innovation outside its structure. The
role of accelerators is to attract and select companies with great potential for impact and,
through a well-structured support program, enable and assist in the search for value
generation. (CAMPOS apud ABREU E CAMPOS NETO. 2016)

According to Abreu and Campos Neto (2016), the function of accelerators is to help startups
obtain resources, financial and human; build their initial product; and identify the customer
segment. Generally, these acceleration programs have an average duration of three months and
rely on the guidance of specialized personnel. In addition to being coached by this resource,
the owners of the startups also network with people on the ground.

For the present study, the most important thing is to understand the concept of a corporate
accelerator. According to Kotler (2016), corporate accelerators are limited-duration corporate-
backed programs that support cohorts of startups during the new venture process through
mentorship, education, and company-specific resources with the goal of helping entrepreneurs
achieve higher performance more quickly by pushing them down a path that they may not
naturally choose on their own, possibly due to information constraints (Leatherbee and Katila,
2020). They generally share the following characteristics: An open application process; A focus
on small teams rather than individual founders; Time-limited support, including company
interactions and mentoring; and Cohorts of start-ups rather than individual companies.
Furthermore, according to Kohler apud Travers and Teixeira (2017), this category of
accelerators is characterized by being supported by companies. Through this interaction, the
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company can, through the business accelerator, select startups that offer solutions to problems
experienced by the company.

3. METHODOLOGICAL PROCEDURES

This research adopts an exploratory approach, utilizing literature review and data collection
from individuals with practical experience related to the problem (Kauark et al., 2010). The
methodology includes two primary procedures: a literature review and a case study. According
to Yin (2001), a case study allows for an investigation that preserves the holistic and significant
characteristics of real-life events, such as individual life cycles, organizational and
administrative processes, changes in urban regions, international relations, and the maturation
of certain industries.

The company selected for this case study is Souza Cruz. A questionnaire was administered to
six members of the company's management team to gather insights into the effectiveness of
the Transform Program and its alignment with the theoretical framework of strategy and open
innovation. The questionnaire was distributed online via Google Forms, and the participants
were chosen based on their involvement in the development and implementation of the
program.

The main objective of the questionnaire was to understand the effectiveness of the Transform
Program and its relationship with the key aspects of the theoretical framework: strategy and
open innovation. The questionnaire was structured based on Table 1: Summary of the
Theoretical Framework and consisted of six questions:

e What was the motivation for creating the Transform Program at Souza Cruz?

e How is the Program aligned and linked to the company's strategy?

e Entrepreneurship expects employees to act as entrepreneurs, seeking innovative solutions
even when these are outside their scope of work. Do you believe that the program
strengthens and stimulates employees to develop this behavior? In what way?

e Closed innovation is developed inside the company, while open innovation seeks
innovations outside the company structure, for example through startups. Do you believe
that this Program was effective for this purpose?

e What results were observed in the interaction between startups and Souza Cruz?

e General comments and considerations.

The questions were designed to first understand the motivations behind the creation of the
program and the problems observed by the company members that prompted this action.
Subsequently, the questions aimed to explore how these actions were linked to the company's
strategy and how they generated value for the organizational structure. Additionally, the
questions sought to determine if there was a strengthening of the entrepreneurial spirit and if,
in the respondents' opinion, there was an increased demand for open innovation within the
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organization. Finally, respondents were given the opportunity to provide general comments
related to the program.

For data processing, the researcher theorized the data and compared the theoretical approach
with the field data, correlating the results (Teixeira, 2003). One of the challenges of this type of
research, according to Minayo (apud Teixeira, 2003), is the researcher's illusion regarding the
conclusions, which involves thinking that the data are clear from the beginning, leading to
simplified data and superficial conclusions. To mitigate this, the author carefully analyzed the
data to ensure a thorough and accurate interpretation.

4. RESULTS AND DISCUSSION

In its first edition in 2019, the Transform Souza Cruz Programme received 243 applications
from start-ups for the development of a Minimum Viable Product and a Proof of Concept. Of
these 243, five were selected and for four months they were accompanied by 30 company
executives and underwent more than 20 mentoring sessions.

The following answers were taken from the questionnaire applied inside Souza Cruz, answered
by six members of the top management. No names or positions will be mentioned in order to
preserve the identity of the respondents.

The answers are from people directly involved with the Program, either in its conception or as
mentors in the process.

The presentation and analysis of the results will be done as follows: first, a compilation of the
answers to the question presented will be made, and then a consolidation of what was
commented will be presented.

Question 1: What was the main motivation for setting up the Transform Souza Cruz
Programme?

For the respondents, the Programme arose from a business need based on a number of
different factors.

The first of these was to challenge the status quo of the company, in other words, to think of
new ways of doing the same thing. A company like Souza Cruz, with a history of 116 years of
operational excellence, needs to reinvent itself and seek new ways of generating value for its
customers through solutions focused on them, improving consumer experiences and ensuring
the success and sustainability of its business.

The second is related to the first because it is linked to the need to create an innovative
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environment and to develop this culture within the company. Traditional organizations tend,
over the years, to focus only on the execution of their tasks, not challenging their employees to
think differently. The interaction between the startup and the company causes a new way of
thinking to be developed and strengthened within the company.

The third factor is related to the previous one, making it possible, with the establishment of
this relationship, to keep the organization abreast of technological innovations in a faster and
uncomplicated way.

The fourth factor is the search for solutions to critical and immediate problems. With this lack
of innovation culture and focused only on execution, the company ends up facing very specific
problems that are difficult to solve. Startups appear as a more agile way to solve this, because,
for the most part, they have reduced structures and focus on specific problems. Thus, this
interaction seems to offer solutions to problems that previously could not be so easily solved.
The fifth factor is to develop a faster and more agile way of working, based on the innovative
structures of startups. Traditional companies with rigid and defined processes can be an
obstacle to innovation, because until an idea is developed it has to go through different
approvals.

Thus, the main motivation for setting up the Programme was the quest for innovation which, as
mentioned earlier, is the central axis of corporate survival, for without it, the company loses its
competitiveness to its competitors.

This innovation was the main motivation for the development of the Transform Souza Cruz
Programme, seeking both to develop the organizational structure, in order to obtain a more
updated and competitive model, and innovations outside the company.

Question 2: How is the Program aligned and connected with the company's strategy?

The company states on its website (www.souzacruz.com.br) that to ensure its long- term and
sustainable growth it is necessary that the entire production chain is developed together.
Therefore, it is the company's duty to generate shared value for its stakeholders. For the
respondents, the generation of shared value is done both locally and globally, through different
mechanisms.

Locally, the company develops within its structure a programme called Souza Cruz Attendance,
which is designed to establish goals and objectives for business development. This establishes
an innovation pillar that fits in perfectly with the Transform Souza Cruz Programme.

In addition, the company is undergoing a process of transforming its internal organisation and
its human capital development strategies. In addition to introducing innovative solutions for
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the way in which Souza Cruz works, the Transform Souza Cruz Programme is important for
strengthening intrapreneurship and the development of new skills for its employees, which are
essential for today's working environment.

Globally, it is aligned with the strategy of its holding company, British American Tobacco (BAT),
which has encouraged the search for disruptive solutions and the simplification of processes
made possible by the development of this program. In addition, BAT recently created its
business acceleration area, in order to facilitate the collaboration and acquisition of startups.

Abdalla et al. (2019) defines that strategy is the link between the goal and the implementation
needed to achieve it. The Program is aligned with the business strategy locally and globally.
This is because it seeks to encourage the development of interpersonal skills of its employees,
defined as key concepts for business development in its strategy, as well as greater interaction
between innovative structures, talking to its strategy of creating an area that has this function
within its global structure.

Question 3: Intrapreneurship expects the employee to act as the owner of the business,
seeking innovative solutions even if these are outside their scope of work. Do you believe
that the program strengthens and encourages employees to develop this behavior? In what
way?

All respondents agreed that the Program strengthened intrapreneurship within the
organization and that this happened in different ways.

First, the program showed that there is room for innovation, even in a mature company like the
one that was analyzed. It is possible to implement new ways of working and incorporate new
technologies into the process, as well as seeking a less bureaucratic and faster decision making
process, as in the case of startups.

In addition, the solutions brought by startups in the Program are not limited to traditional
departmental structures, forcing employees to work beyond the boundaries of their duties to
enable the development and implementation of initiatives. This makes the employee feel much
more like the owner of the action, reinforcing their intrapreneurial spirit.

The Program also generates a curiosity factor that, according to one of the respondents,
provokes the feeling of: "we've been trying this for years...how did they do it in two months?",
cultivating the feeling of making it happen and seeking the renewal of the organizational
structure, as mentioned earlier, to eliminate procedural barriers of the large corporation. This
curiosity factor was also pointed out as a reason for change even outside the Transform Souza
Cruz Programme, as it motivated the curiosity of other areas to seek alternative solutions and
partners in order to develop simpler solutions that are less costly for the organization.
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Said (2013) argues that stimulating intrapreneurship is related to the entrepreneurial spirit,
which was the same at the beginning of the organization, making its structures more creative,
dynamic and audacious.

Analyzing the answers, we can conclude that this Program played an important role in the
development of this concept within the organization, stimulating, mainly through the
implementation, albeit initial, of an environment and culture of innovation, instigating
experimentation, and eventually error and leaving a little aside the rigid and departmental
structures of a traditional structure.

Question 4: Closed innovation is developed within the company, while open innovation seeks
innovations outside the company structure, through startups, for example. Do you believe
that this Program was effective for this purpose?

According to Chesbrough (2006), open innovation is the opposite of closed and traditional
innovation. Through it, ideas come from inside or outside the organization, ensuring the
dynamism of the process and contact with new ways of thinking. This dynamism reduces costs
with the process, in addition to reducing the time invested in such action.

Classifying the Transforma Souza Cruz Program, by the model of Gassmann and Enkel (2004),
that the process used was the “from outside to inside”. In it, new technologies are developed
through the integration of agents external to the organization, in this case represented by the
startup. For the interviewees, the program reached its ultimate goal of promoting this category
of innovation within the company and brought results that would not be achieved in the
traditional way, due to time and competitive costs. In addition, it has developed skills and
capabilities, while providing rapidly tested solutions with proven implementation effectiveness
to the business.

Question 5: What are the results observed in the interaction between startup and Souza
Cruz?

For the respondents, one of the main outputs of this interaction was that when it comes to
open innovation and corporate acceleration, the company must have maturity, seriousness and
commitment. First, because a review of your bureaucratic processes and flows is necessary in
order to allow projects to flow more quickly. This also concerns the involvement of the
company's board of directors directly in decisions, so that projects can be implemented more
quickly, following the model of startups. In addition, innovation must be disconnected from
Key Performance Indicators (KPIs), and from bonuses, such as profit sharing, for example. This
makes innovation stop being a step to be accomplished in order to gain these benefits or
achieve goals and become a mindset of the organization.

A key factor pointed out to the company by almost all respondents and with immediate
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observation within the communication. Because startups have a fast and fast process
structuring, the structuring of processes ends up being a traditional structure of the company.
Therefore, the company needs to review its processes, as previously mentioned, and adapt the
way of communication and operation of these structures.

Considering that startups have a fast and uncomplicated structure, the main result of this
interaction was the adaptation of the communication of a traditional and rigid company to a
simpler and cruder model. It is also noteworthy that an open innovation implementation
strategy needs attention and commitment from the organizational structure to achieve its
ultimate goals.

Question 6: General comments and considerations

This question was opened to the participants so that they could make comments if they
believed to be relevant to the subject.

For the respondents, the responses to the Program were very positive and generated learning
for all those involved in terms of the company. The Program activated as initial editions and
new initiatives and initiatives within a similar model are already under discussion.

In addition, the corporate delivery program is linked directly with the company's
Transformation Program and is important to the company's transformation of strategic plans.

5. CONCLUSIONS

The present study sought to understand, based on a project in a specific company, which has a
consolidated market value and a defined organizational structure, how the value of interaction
between companies and startups is perceived, whether through strategic alignment or
entrepreneurial orientation. In other words, and more specifically, how the Souza Cruz
Corporate Acceleration Program was able to leverage entrepreneurship and intrapreneurship
within the organizational structure.

The contributions of this article, from a marketing and academic perspective, were the
theoretical discussions on the themes that permeated the question and objectives of this
article, as well as how the Souza Cruz Business Acceleration Program was able to leverage
entrepreneurship and intrapreneurship within the organizational structure.

To this end, the theoretical background was conducted addressing the topics innovation;
entrepreneurship and intrapreneurship; strategy; startup and business accelerator. In addition,
the study also included a questionnaire applied to six members of the company's top
management, responsible for the conception and execution of the program.
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The answers to the questionnaire showed that the company's decision to develop the
corporate accelerator program arose from the need to innovate and to update its
organizational strategy to keep the organization competitive, in view of the numerous
technological innovations and the growing competition.

Due to the maturity of the organization, it was necessary to challenge its current way of
working, creating a culture of innovation among its employees and renewing the organizational
structure to make it increasingly agile. Because it is inserted in a traditional context, with its 116
years of operation, many of its processes end up becoming bureaucratic. Hence the diagnosis
that these processes no longer met the company's requirements and should be updated to
reflect the current innovative and competitive environment.

These bureaucratic processes tend to hinder entrepreneurial attitudes within the organization,
especially employee initiatives. With the strengthening of the relationship between company
and startup it becomes much more evident to develop the concept of intrapreneurship, which
generates a lot of value for the organization, but also generates value for the employee, since it
is an expected competence in today's organizations. The development of this culture of
innovation generates a win-win relationship for both the company and the employee.

Thus, the objective of the study, which was to define how the value of the interaction between
company and startup is perceived, was achieved, according to the answers to the
questionnaires presented above. The main immediate result of this relationship was the
improvement of communication within the organization, beyond the solutions already
developed and to be implemented in this first acceleration cycle. As a long-term result, we can
cite the beginning of the implementation of a culture of innovation, open to error, and the
development and strengthening of the concept of intrapreneurship. intrapreneurship.

Business acceleration continues to be a topic and, when analyzing the respondents' speech and
the bibliography studied, it is clear that programs of this type generate much added value for
the company and should continue to be studied and developed. This becomes an area of
opportunity, both in the academic and organizational sphere, which should seek to develop this
topic, as it tends to increase in importance as the years go by.

For the Transform Souza Cruz Programme, the quantitative results were not analyzed
regarding the success rate of the implementation of the proposals, as the programme was not
yet finalized, which is considered a limitation of this research. A suggestion for future research
is an important point about obtaining more information about the lessons learned from the
processes and understanding the improvements that could be made, in the opinion of the
interviewees.

However, despite not having been based on quantitative data, as informed by the interviewees
themselves, the Program has already been considered a great success within the organization
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and a second round of business acceleration is already planned, proving that the company has
identified added value in the initiative, considering an important practical implication for
academia and management. Another area of opportunity would be the realization of a new
work about the program, encompassing the learnings of the first round and with a quantitative
analysis on the theme.

The suggestions for future work permeate the application of a quantitative methodology to
have a more integrative analysis between the methods. It is also possible to apply the research
in other already consolidated companies, such as the one discussed in this article, with the
purpose of investigating whether an empirical pattern or systematization occurs, whether the
effects of the empirical application are similar or what the differences would be for
organizations belonging to other market segments.

In view of everything discussed in this paper, we can conclude that organizations are
increasingly concerned about staying current and innovative, since traditional and archaic
structures no longer correspond to the reality of the increasingly competitive business
environment. Not innovating means losing business opportunities, or even worse, going
bankrupt.
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ABSTRACT

Objective: Carrying out a comparative study to assess impact on company value next to the
unification of two agro-industrial plants in the sugar-energy sector.

Method: Study with an applied nature consisting of two stages with different approaches. The
first was qualitative and provided subsidies for the second stage, which was quantitative with
predominantly exploratory characteristics. The technical procedure used was the case study
with the use of research protocols and data collection gathered from in-depth interviews,
documentary consultations and field observations. For the analysis’ results, the Content
Analysis technique was used, in addition to the calculation of the Discounted Cash Flow with
risk analysis by the Monte Carlo Simulation.

Result: In summary, it can be said that it was possible to identify that the company opted for
the correct decision by unifying its units.

Originality: The work draws a parallel between company mergers and the unification of the
company under study. Subject not frequently addressed in the literature.

Theoretical /Methodological Contributions: The study provided a detailed structure with the
steps to be followed with interview scripts, analysis of variables and calculations of Company
Value and Risk Analysis for future unification movements of other companies, in this or another
sector.

Social Contributions: The study can contribute to the perception of the top management of
the company under study, converging on the result of unification.

Keywords: Risks; Sugar-energy sector; Valuation.
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RESUMO

Objetivo: Realizar um estudo comparativo para avaliar o impacto no valor da empresa apos a
unificagcao de duas plantas agroindustriais do setor sucroenergético.

Método: O estudo teve natureza aplicada composta por duas etapas com abordagens distintas.
A primeira foi qualitativa e forneceu subsidios para a segunda etapa, que foi quantitativa com
caracteristicas predominantemente exploratorias. O procedimento técnico utilizado foi o
estudo de caso com a utilizagao de protocolos de pesquisa e a coleta de dados ocorreu atraves
de entrevistas em profundidade, consultas documentais e observacdes de campo. Para a analise
dos resultados foi utilizada a técnica de Analise de Contetdo, além do calculo do Fluxo de Caixa
Descontado com analise de riscos por meio da Simulacao de Monte Carlo.

Resultado: Sintetizando pode-se afirmar que foi possivel identificar que a empresa optou pela
decisao correta unificando suas unidades.

Originalidade: O trabalho traca um paralelo entre as fusdes de empresa e a unificagao da
empresa objeto de estudo. Assunto nao abordado com frequéncia na literatura.

Contribuicoes Tedricas/Metodologicas: O estudo forneceu uma estrutura detalhada com as
etapas a serem seguidas com roteiros de entrevistas, analise de variaveis e calculos de Valor da
Empresa e Analise de Risco para futuros movimentos de unificagdo de outras empresas, deste
ou de outro setor.

Contribuicdes Sociais: O estudo pode contribuir com a percepc¢ao da alta geréncia da empresa
objeto de estudo convergindo para o resultado de unificacao.

Palavras-chaves: Setor sucroenergético; Valuation; Riscos.
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1. INTRODUCTION

Agro-industrial business has significant importance for the Brazilian economy. In the period
from 2000 to 2020, its growth occurred in a more relevant way and contributed significantly to
the Brazilian economy (Centro de Estudos Avangados em Economia Aplicada - Center for
Advanced Studies in Applied Economics [CEPEA], 2021). Still in accordance to that entity
(CEPEA, 2021), the GDP (Gross Domestic Product) of Brazilian agro-industrial business pointed
out in 2020 an increase of 24.31% when compared to the previous year. This result was
perceived in most segments of the production chain and ensures the participation of agro-
industrial business at 26.6% in the country's total GDP (CEPEA, 2021).

With this expressive context, the objective of this study was to conduct a comparative analysis
to evaluate the impact on the company's value after the unification of two agro-industrial
plants in the sugar-energy sector.

According to the Uniao Nacional de Bioenergia - National Bioenergy Union (UDOP) in 2020,
Brazil allocated approximately 48% of sugarcane to sugar production in the 2020/2021 harvest.
With this number, the record production volume of 41 million tons of sugar in the 2020 /21
harvest, together with the production of ethanol from sugarcane estimated at around 27 billion
liters, Brazil stood as one of the largest producers in this segment (UDOP, 2020).

According to the Food and Agriculture Organization (FAO) 2019 report, global sugar production
is estimated to grow by around 14% by 2028, driven mainly by the increase in sugar
consumption in the Asian continent, Middle East and the north of the African continent. To
achieve this, it will be necessary for the sector to undergo expansion, investments and
modernization in its production processes (FAO, 2019).

Analyzing from this point of view, in which demand must be increased and sugar prices are
being projected at levels that tend to remunerate capital, investments and production
modernizations must be part of the sugar-energy sector's portfolio for the coming years, as
well as special attention to production costs in this segment.

In their study, Albanez et al. (2007) demonstrated that organizations in the sugar-energy sector
must turn their cost management more robust, as it influences the companies' results. In this
sense, it is known that more efficient management should mean a relevant gain in production
processes, with resources savings, and providing better financial results, transformed into an
increase in operating margin and investment capacity in new assets and modernization.
However, the cost structure of sugar and ethanol plants has in its formation a portion of fixed
osts that tend to minimize their result, if they do not have availability of all the sugarcane
necessary for milling in order to fill in their installed capacity (Programa de Educacao
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Continuada em Economia e Gestao de Empresas - Continuing Education Program in
Economics and Business Management [PECEGE], 2020).

Therefore, according to the Sociedade Nacional de Agricultura - National Agricultural Society
(SNA), in 2020, the majority of costs in the sugar-energy segment are of fixed origin. According
to PECEGE (2020), in the agricultural area, which absorbs 71% of all costs of a sugar and ethanol
plant, fixed costs represent 86% of the total. The fixed portion of costs is also high in the
industrial (75%) and administrative (50%) areas. With this cost structure, is therefore, necessary
for companies to seek more efficient production to dilute the relative cost.

In the last two decades, there have been frequent movements for the purchase of Brazilian
companies by multinationals and, also, there have been internal rearrangements, which have
come to be considered as a fever of incorporations, mergers and acquisitions in the sectoral
environment due to the great movement observed. Such a sequence of operations may be
based on an economic logic of company concentration (Esberard et al., 2009).

According to Faganha (2012), in the sugar-energy chain, when it comes to mergers, acquisitions
and strategic alliances, the greatest concentration occurs in acquisitions, in full or in part,
mainly with regard to horizontal and vertical integrations. However, the core of this article is
similar to the concept of company mergers, where organizational growth is determined by
company combination strategies and one company merges with another to create a third
company, resulting from the partnership (Correa et al., 2009).

In this way, some synergies caused by this companies merging, can be identified in this study.
However, mergers occur between companies belonging to different companies. This research
focuses on the productive union of 2 units of the same business group, which more adequately
meet the concept of unification.

According to Esberard et al. (2009), sugar and ethanol production costs have become a
strategic differentiator for business success. Companies began to seek to optimize their
horizontal boundaries using, mainly, the economy of scale strategy to provide them with a
competitive advantage. The same study also provided conditions to conclude that there is no
optimal plant for the Brazilian sugar-energy sector that serves as a model for plants to follow,
but rather that each plant has an optimal production point in relation to its costs.

Based on this information, this research seeks to generate a contribution to the sugar-energy
sector, serving as a basis for other agro-industrial companies to study the possibility of
unifying their units as a way of sustaining their business. Also important to cooperate in the
social sphere, because, based on the results obtained, scholars will be able to use it to justify
the unification of companies in the sugar-energy sector. The study is also relevant due to the
power of this sector in the Brazilian economy. Furthermore, it will be able to demonstrate
whether the group under study made the correct choice by opting for the unification of its
agro-industrial plants.
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Given this, the research proposal aimed to carry out a comparative study to understand the
main impacts on the company's value after the unification of two agro-industrial plants
belonging to the same business group in the sugar-energy sector.

2. STRATEGIC COST MANAGEMENT, COMPANY VALUE AND
THE SUGARENERGY SECTOR

According to Santos et al. (2019), it is necessary for managers in the sugar-energy sector to be
aware of the costs involved in production, as they can be an important tool for the success of
the business. In this way, monitoring and controlling costs is a crucial factor in decision-
making, as well as for planning and evaluating business performance. The various types of rural
activities can be controlled through their costs, and a detailed analysis of expenses and
revenues for each business can be closely monitored to make more accurate decisions
(SANTOS et al., 2019).

Get to know the behavior of costs, based on the company's level of activity, is an advantage for
the company's management that can work with this information, providing them higher
standards to predict how costs will behave in different situations within the company, so, being
able to improve the planning and control of activities (Medeiros et al., 2005, Brito, 2023).
Therefore, when making more precise decisions, managers need relevant and accurate
information. And what information is that? The costs arising from their activities. In this way,
cost organization becomes an extremely important tool in the various activities within
organizations.

Corroborating this understanding, studies related to the sugar-energy sector point out that, in
a scenario demonstrated as heterogeneous among organizations, both in the agricultural and
industrial areas, the biggest challenge for the sector is to increase the number of companies
operating at a level of efficient operational financial management (RODRIGUES; BELON, 2018).
Carneiro et al. (2019), states that sugar-energy sector requires special attention in determining
and controlling its production costs. The authors also highlight the importance of strategic
cost management in this sector, as well as others, exposed to large competitors and susceptible
to the action of competitors on a global level, as is the case with agricultural commodities.

Moura & Lima (2016) and Lima & Neves (2022), argue that understanding and classifying costs is
important as an evaluation tool for an agro-industrial company in the long term, including in
the sugarcane sector. Understanding strategic cost management in this context leads to the
perception that competitiveness is increasingly fierce in the sector and closely related to
improving productivity as well as reducing production costs and, in this way, prior and
accurate knowledge of the value chain elements and cost determinants can be significant in the
management process and obtaining competitive advantage (Santos, 2017, Lima et al 2023).
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From this perspective, analyzing the cost structure according to (SNA, 2020), it is highlighted
that most costs of the agricultural phase of the sugar-energy segment are fixed, come from
maintenance, in the off-season, are carried out on equipment, mainly on harvesters.

Complementing this idea, PECEGE (2020) it is shown that in agricultural area, absorbing 71% of
all costs of a plant, fixed costs represent 86% of the total. With this data, it is therefore
necessary for companies to seek more efficient production to dilute fixed costs.

Still in this context, it is stated that the productivity and quality of the sugarcane field, play a
fundamental role in diluting costs, especially in the sector where fixed costs are predominant.
Therefore, increasing agricultural production is extremely important for reducing the average
total cost through economies of scale (PECEGE, 2020).

Taking into account the corporate situation and market dynamics, Damodaran (2012) states
that a solid investment should ensure that the investor only pays the asset for what it truly
worth. In this scenario, the importance of “Valuation” arises, a word in English language to
demonstrate the value of a company.

Healy and Bernard (2004) apud Mendonga (2020, p. 4) define Valuation as "the process of
converting a projection into an estimate of the value of a company or a part of the company".
The Valuation method is based on the use of competitive market prices to evaluate a cost or a
possible benefit, and it is capable of determining the value of an investment opportunity for the
company. The construction of Valuation is considered the starting point of all financial
decisions (Berk et al., (2015); Vian et al (2017)).

Following this idea, the main motivations to evaluate a company are the purchases or sales of
businesses, separately-run companies, assessment of managers' ability to generate wealth for
shareholders, merger, spin-off and incorporation of companies, or liquidation of enterprises
(Martins, 2001, Silva & Arantes (2024).

Damodaran (2012) and Lins et al. (2020) elucidate that the entire company valuation process,
even based on mathematical models, is biased, considering the several stages of carrying out a
Valuation, the evaluator's predictions about the future of the company, brings a subjective
nature to the analysis.

In this context, Fernandez (2002) argues that the best method for valuing a company is Fluxo
de Caixa Descontado - Discounted Cash Flow (DCF). In the same sense, Alves et al. (2013) state
that this method should be considered in every company analysis, as it considers the future
benefits that an investment may provide in terms of wealth aggregation.

However, the DCF method fails to identify uncertainties in the input data, without saying the
probability and risk of variations in the projections made (Ugwuegbu, 2013, Dulci, 2018).
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Macedo (2019), in his study, shows that through DCF it is possible to demonstrate a high level of
understanding, as its method includes variables that can represent the company. Thus, it
provides a more detailed analysis of the wealth generation through long term cash flow
(MACEDO et al., 2019).

According to Taborda (2017), within fundamental analysis, there are various models with
different methods to determine the fair value of a company. However, in the case of business
Valuation, DCF is the most widespread method, as its complexity is more comprehensive and
demonstrates more parameters of the company to quantify its value.

In the field of Corporate Finance literature, the DCF method is already considered an important
tool by the leading researchers in the area, as it includes a range of technical procedures that
are validated, appropriate, consistent, recognized, and approved for constructing the Valuation
of a company (ASSAF NETO, 2020; JUCA, 2020a; 2020b; 2020c; LIMA, 2020; MARTELANC:;
PASIN; CAVALCANTE, 2005; MARTELANC; PASIN; PEREIRA, 2010).However, the quality of the
Valuation is determined by the assumptions used in its construction. The use of high-quality
assumptions will consequently result in a high-quality valuation, and the reverse is also true. In
this context, the quality of the assumptions depends, therefore, on the researcher’s ability to
understand the business, comprehend it, and project it (ASSAF NETO, 2020; JUCA, 2020a;
2020b; 2020c; LIMA, 2020; MARTELANC; PASIN; CAVALCANTE, 2005; MARTELANC; PASIN;
PEREIRA, 2010).

The DCF calculation applies to Mergers and Acquisitions operations in terms of calculating the
value of individual companies and the value of combined companies, generating the synergies
of this process (ASSAF NETO, 2020). This study draws a parallel between the merger and the
unification of companies.

In the context of existing synergies, Assaf Neto (2020, p. 213) highlights:

1.Synergy gains through cuts in operational costs, system convergence, and increased
efficiency in production, sales, and distribution activities, expectations of new revenues,
rationalization of invested capital in the business, among other factors;

2.Reduction of operational risks through diversification of products, markets, customers,
suppliers, etc.;

3.Reduction of the cost of capital by reducing diversifiable risk and adjustments in the capital
structure;

4.Increase in market share, gaining greater bargaining power with suppliers, distributors, and
customers;

5.Access to new distribution channels and new markets, serving a larger customer base;

6.Elimination of competitors from the market;

7.Reduction in learning time through the incorporation of knowledge maintained by other
companies;

8.Tax benefits through the use of accumulated tax losses (tax credits that can be used), ICMS
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and IPI credits, and better utilization of tax planning.

According to the literature on Corporate Finance, when synergies occur in the process of
unifying two units, X and Y, for example, the value of the combined unit (X x Y) will certainly be
greater than the sum of the values of the separate units X and Y (JUCA, 2020a; 2020b; 2020c;
LIMA, 2020; ASSAF NETO, 2020).

However, according to Ogliari (2021), in DCF Valuation, it is necessary to determine
assumptions about growth, investments, margins, etc. But in this context, there are potential
risks inherent to each of these variables, which is the risk that a particular assumption may not
occur, i.e., not materialize. The DCF method cannot identify uncertainties in the input data, nor
does it address the probability and risk of variations in the projections made (Ugwuegbu, 2013;
Dulci, 2018).

According to Fernandes (2005) and Silva & Sassi (2017), Simulagao de Monte Carlo - Monte
Carlo Simulation (SMC) is the most designated method for risk analysis, and was therefore
chosen to be used throughout this study.

According to Souza (2004), SMC, is a simulation method that uses statistics and can be
understood as a methodology, using a sequence of random numbers, assigning these values to
a variable, in order to generate a simulation. This methodology allows the visualization of
different scenarios in a mathematical model and enables to estimate the probability of their
occurrence (Damodaran, 2012; Samis & Davis, 2014).

According to Samis & Davis (2014), this method can complement the DCF method by assigning
more possibilities for analysis, being used to demonstrate the calculation probabilities of a
Valuation depending on the random values of its input variables (Samis & Davis, 2014, Rodrigues
de Amorim et al, 2024). The study methodology will be presented below.

3. METHODOLOGY

The objective of the study was to understand the main impacts on the company's value after
the unification of two agro-industrial plants belonging to the same business group in the
sugar-energy sector. A characterization of the research is presented in Table 1.
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Table 1. Summary of research characterization

Nature Applied

Approach Qualitative-quantitative

Objective Predominantly exploratory

Technical Procedure t Case study

Data collection Interviews, field observation, and document consultation

Data analysis Content analysis, discounted cash flow, and Monte Carlo simulation

Source: Elaborated by the author.

Thus, we sought through applied nature study, to seek for a solution to a specific problem and
to propose a practical solution to achieve the objective. In this sense, data triangulation was
used, which according to Gomes & Dias (2020, p.34) “presents itself as a strategy enabling
dialogue between qualitative and quantitative approaches and points to the understanding of
the phenomena studied through different prisms in result of methodological articulation and
breaking of the hegemony of using a single method in research”.

The qualitative stage was through a case study based on observation, being the main goal, to
understand the motivations for the unification of agro-industrial units. The company in the
sugar-energy sector operated 3 production units, being units 2 and 3 very close to each other
and unit 3 was not presenting satisfactory results.

In this context, the Observation took place in 12 monthly meetings, 2 of which were
management meetings of the company under study, with 2-hour duration each. Another 10
meetings took place with the presence of the project team, for 9 hours each. All meetings were
attended by one of the authors of this work, and data collection consisted of in-depth
interviews, document consultation and field observation. The analysis was premised on content
analysis.

Regarding the quantitative stage, it was through secondary data extracted as well as the
calculation of DCF with risk analysis through Monte Carlo Simulation.

Figure 1 aims, in a simple way, to present the methodology and demonstrate the flow of
information to obtain the main result of the quali-quanti study.
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Figure 1. Quali-quanti information flow
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The results of the study will be presented below.

4. RESULTS

4.1 Results presentation

The fieldwork began with the Research Instrument - Observation, with the main objective of
understanding the motivations for the unification of agro-industrial units. The company in the
sugar-energy sector operated 3 production units, with units 2 and 3 being very close to each
other. The observation took place over 12 monthly meetings. All the meetings were attended by
one of the authors of this work.

It was possible to identify, in the first two meetings through observation, that the company had
been presenting unsatisfactory operational and financial performance results for its
shareholders and that, if things continued as they were, serious problems could arise when
operating in the competitive agricultural commodity market.

The performance of each unit was monitored through individual and consolidated reports from
each area, and, in this way, unit 3 presented certain inefficiencies and problems. However, the
decision to unify the units was not made in these meetings. After the first two meetings, the
company's Board of Directors appointed a project team to conduct a more in-depth analysis of
the units' performance and requested proposals for solutions to the problems. The participants
signed a confidentiality agreement (not to disclose the study to third parties) and, in case of
information leakage, either internal or external, the employee would be penalized for breaching
the agreement.
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During the project team's meetings (10 meetings), it was possible to identify, through
observation, the inefficiency of one of the three production units and, consequently, the high
costs, mainly due to the higher percentage of fixed costs.

The perception of each professional regarding their specific area of activity was analyzed
during the meetings. Acknowledgement that unit 3 had problems in its structure and
processes, was unanimous and it was clearly evident at the end of the meeting duration.

In order to confirm the information already identified in the Observation, an interview was
conducted with the Unification Project Manager.

According to the interviewee, several discussions took place before Unification, however, the
biggest motivation for carrying out the studies was the high cost of operations when
considering unit 3 of the company isolated.

It became clear during the interview that productivity monitoring and cost performances
were conducted on a regular basis by the company's management and Board. The main points
highlighted by the interviewee were the low productivity of the sugarcane field, the reduced
scale of sugarcane milling and the high costs of agricultural and industrial processes in unit 3,
mainly caused by the non-dilution of fixed costs resulting from the reduced milling.

All these points were enhanced by the location of this unit, located in a region where the
production environment and climate are not favorable, in addition to its assets being quite
outdated.

Still, according to the interviewee, the company had two units (unit 2 and unit 3) very close to
each other, around 50 km distance. Unit 2 has a more recent plant with higher milling
capacity, lower production costs compared to unit 3, and a possible expansion of the
industrial park, where some assets from unit 3 can be used.

For the interviewee, the main goal of the project was to reduce costs and increase
performance.

Before the unification, there was an initial study considering the possibility of expanding the
milling capacity of unit 3. This study proved to be unfeasible and was discarded, mainly due to
production constraints and freight costs for acquiring raw materials. Subsequently, the study
with the possibility of unification entered the project's agenda.

The study showed good feasibility in unifying both units, basically without loss of full
sugarcane milling capacity. To have this done, it would be necessary to transfer some assets
between unit 3 and unit 2, in addition to all the sugarcane production. However, the approval
of the project was not carried out smoothly. There was the company's employees’ issue and,
to be consider a city with approximately 5 thousand inhabitants in which the unit was located,
in addition to the partners and raw material suppliers in the region. Through the interview it
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iwas clear that, in order to approve the project, all financial, environmental, tax, social and
image risks were mapped and taken into consideration.

After completion of the project, the Board of Directors approved the discontinuation of unit 3
by increasing unit 2 capacity, which would have a milling capacity of 3.3 million tons of
sugarcane per year, compared to the previous 2.5 million. So, the unification of the
agrobusiness industries took place.

The perceptions of the agribusiness unification team will now be presented. It was possible to
identify the research variables for calculating the DCF and SMC.

The interview with the CFO (Chief Financial Officer), responsible for the areas of Technology,
Legal, and Procurement and Control, began with a general explanation about the company's
situation before the unification and confirmed what the entire management team had already
been monitoring: the production results, revenues, and expenses, and also that the
deterioration of unit 3 compared to the other units was noticeable. Additionally, it was
clarified that the company had been losing value as unit 3 worsened its negative results.

According to the interviewee, the main motivations for carrying out the unification were the
proximity between units 2 and 3, the high costs in industrial production arising from the low
grinding scale and the low productivity of the sugarcane fields, caused by the type of the
ground in unit 3. It was also highlighted that the climate alone was not a determining factor in
the unification decision. Surely, according to the interviewee, the more severe climate in the
region only increased low agricultural production in less productive production
environments.

Still according to the interviewee, lands in less productive production environments, as they
are leased lands, would be returned to the owners at the end of the contract, and new lands
would be acquired in more favorable environments.

When responding about the results of unit 2, the interviewee confirmed that it was a newer
factory, with leaner maintenance operations, with twice the milling capacity compared to unit
3 and belonging to a region with more favorable production environments for agriculture. In
the interviewee's opinion, bringing the entire operation to unit 2 made perfect sense.

The interviewee, when commenting on cost behavior, highlighted that companies in the
sugar-energy sector have an absolute preponderance in fixed costs. Companies in this sector
are capital intensive and all cost structuring is basically determined by their production
capacity, which has a small structure flexibility during the year due to production fluctuations.
According to the interviewee, the issue of fixed costs made the unification of agro-industries
viable.
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Corroborating this question, the interviewee said that the Contribution Margin study of the
units could clearly demonstrate the situation of unit 3 compared to the other units and the
deterioration of the company's value with the incorporation of its unsatisfactory results.
Initially, the consideration of expanding the production capacity of unit 3 was studied,
however, it did not demonstrate feasibility.

An interview was then carried out with the Industrial Manager, responsible for the
production of sugar, ethanol and energy at units 2 and 3, who had an effective participation
in all stages of the project, from its conception to execution.

The employee highlighted the complexity of the entire process, as it was a multidisciplinary
project, which would impact all areas of the company, such as agricultural production,
industrial production, maintenance, administrative areas, etc.

According to the interviewee, the biggest motivations for the unification of the units came
from an analysis of productivity and costs, since unit 3 did not have an adequate production
scale. Initially, the possibility of expanding this unit was studied, however, a satisfactory
result was not demonstrated and unification became the most viable option to increase the
company's value.

When asked about agricultural productivity, the interviewee explained that unit 3 was being
impacted by the production environment in which the sugarcane fields grow, fields’ location,
and informed that a more detailed study of these environments was necessary to understand
the situation of units 2 and 3. Low productivity, in addition to limiting the industrial scale,
also increased the cost of sugarcane production, turning the cost of the final products sugar
and ethanol unfeasible.

Furthermore, the climate in the region of units 2 and 3 still proved to be a relatively complex
factor for sugarcane production. In recent years, climate change has impacted sugarcane
production, however, it is not known for sure whether this less favorable climate will
continue or whether it is just a cycle. In any case, according to the interviewee, the harsher
climate combined with less favorable production environments intensifies the low
productivity of the sugarcane field.

When asked about the results of unit 2, the Unit Manager reported that it was a modern
factory, from the point of view of industrial technology, with an adequate production scale,
with the possibility of milling 2.5 million tons per year of sugarcane, and turn costs, both
agricultural and industrial, more competitive. Another relevant point was better ease of
increasing agro-industrial scales in this unit, whether by contracting new land in a more
favorable production environment or by increasing annual milling rate.

It is also noteworthy that the high share of fixed costs, characteristic of the sugar-energy
sector, was a determining factor in the unification of the units.
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In sequence of the study, an interview was carried out with the Cutting, Transport and
Transshipment Manager, responsible for harvesting and transporting sugarcane and
delivering it to the industrial park of all the company's units. He highlighted that daily
monitoring was carried out in unit 3 of the productivity of the machines that harvest
sugarcane related to the productivity of the sugarcane field and, consequently, the costs of
operations related to its process. It was evident that all the good practices carried out in the
units were implemented in unit 3, however, the sugarcane productivity factor had a direct
impact on the results.

Still from this perspective, he highlighted that unit 3 had low agricultural productivity,
relevant fixed costs, factor which increased the total cost of the processes, in addition to the
fact that unit is located in a region with difficulty in operating field activities.

When asked about the region's climate, the interviewee highlighted that it is one of the items
composing the agricultural production environments, in addition to the region's type of soil.
He also highlighted that the more challenging climate enhances low productivity production
environments.

In this context, he argued that in his area of operation, unit 2 demonstrated better results as
sugarcane productivity is higher in the production environments in which it is located,
providing a more fluid delivery of sugarcane in the industrial plant with higher milling
capacity. So, fixed costs could be diluted and the unit could obtain higher margin.

In general, following interviews, it is important to highlight that one of the most mentioned
points by the interviewees, was the communication of the project. Unanimously, the way the
company conducted the unification communication process was highlighted as one of its
strengths.

Therefore, an interview was carried out with the Human Resources Manager, responsible for
communication and social aspects of the entire project. This interviewee mentioned that
there was great concern with the local community.

When asked about the most relevant point for carrying out the unification of the units, even
though the interviewee was not directly involved in the productivity areas, she mentioned
that the company's profitability was being affected by the poor performance of unit 3 and
that the closure of this unit and the absorption of activities by unit 2 could bring better
results to the group, mainly due to the quality of the sugarcane and the lower costs in unit 2.

Regarding the use of labor, the interviewee mentioned that this was a premise for achieving
success of the project. All employees have the opportunity to be employed in other units of
the group and, for those who did not have or did not want to take this opportunity, the
company provided consultancy services for the development of these professionals and for
their relocation to companies in the region.
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According to the Human Resources Manager, all risks were mapped in such a way that,
during the unification period, the company would not experience any type of setback;
namely, possible strikes, non-acceptance by current unions, robberies, etc. However, all of
this was handled and no incidents occurred. In addition to these risks, possible increases in
labor liabilities were also taken into consideration and continued to be addressed by the
company.

For the interviewee, the project was very successful, being awarded with the Master Cana
Award - Community 2021, assessed by an examining board where all possible social impacts
were considered and mitigated through the company's efforts to carry out a process with
the lowest possible impacts on the community.

With the completion of the interviews and subsequent Content Analysis of the material, it
was possible to identify the variables for constructing the DCF and calculating the company's
value.

The interviewees' perception of the main motivations for the unification of the units is
focused on productivity and sugarcane costs, directly related to the amount of cane
harvested. Regarding costs, it is largely driven by the high level of fixed costs characteristic
of the sector.

Once we had the variables for the construction of the DCF and SMC, it was necessary,
through document consultation, to identify the values to be used in the construction of both.
To this end, the researcher delved into reports from the agricultural and industrial
departments, as well as the audited financial statements of the company under study. Then,
values of some variables were validated with the interviewed employees. Furthermore, more
in-depth research was carried out on the variables used in the SMC. To do this, the
researcher used the criteria reported below.

Regarding the Produtividade da Cana-de-Aclcar - Sugarcane Productivity variable, the
consultation was carried out, taking into account, the last 10 years before unification in
order to get a solid basis for the simulation. Furthermore, the expected number of Toneladas
de Cana-de-Acgtcar por Hectare - Tons of Sugarcane per Hectare (TCH) was analyzed for
production environments in the region, always limited to the milling capacity of each unit.
For cost variables, the consultation was based on the last 5 years prior to unification. This
delimitation for costs is relevant as the company began calculating costs for processes in
2017, having no previous history.
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Table 2 shows the variables and values that were used in the SMC after constructing the
DCEF.

Table 2. Variables and their ranges for the SMC

Simulated values Simulated values
Variables
Before unification after unification
Unit 2 Unit 3 Unit 2
Sugarcane productivity (TCH) 72294 60 a 82 7596
Harvest costs (R$/ton sugarcane) 33,50 a 40,00 38,00 a 44,00 33,50 a 38,50
Industrial process costs (R$/ton sugarcane) 13,90 a 15,70 23,35a29,30 11,70 a 13,90

Source: Elaborated by the author

Continuing the work and with the information obtained in the previous stages, the expected
Fluxos de Caixa - Cash Flows of the company under study were developed. Calculations
covered both situations, before and after the unification of the units, as defined in the
purposes of the work.

All information for the construction of the DCF was extracted from interviews, observations
and documentary consultations. It is important to highlight that they were validated by the
company's employees and by the researcher, who is responsible for the company's Planning,
Costs and Budget Department.

Fluxo de Caixa Livre - Free Cash Flow (FCF) projections were determined in currency with
constant purchasing power. The base date for the assessments followed the Audited
Financial Statements of March 31, 2021. Companies in the sugar-energy sector consider their
calculation period from April to March and Income Tax and Social Contribution on Net
Profit. They were designed in accordance with the legislation in force on the assessment
base date.

The calculation started with the quantity of sugarcane available for milling in each of the
future years. The prices for valuing sugar and ethanol revenue were obtained through
market consultation using the NY Sugar screen n°l11 of the New York Stock Exchange. For the
exchange rate, the projection according to the Focus bulletin made available by Central Bank
of Brazil. As for energy sales prices, a market history of the last 5 years before unification was
considered.

Regarding the costs of each agricultural process (Soil Preparation, Planting, Sugarcane Plant
Treatments, Sugarcane Treatments and Harvesting), each industrial process (Juice
Extraction, Sugar Manufacturing, Fermentation and Distillation) and administrative
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expenses, the statements used audited financial statements as basis. For the variable costs,
the variations considered were dependent on the production of each process.

The investments considered in the projections before unification practically cover the
replacement of assets and were based on the depreciation of machinery and equipment.
Furthermore, it was considered the expansion of land leasing for sugarcane planting, to
increase milling to its capacity, once unit 3 would still be in operation and its lands have
lower productivity.

After unification, in addition to the items mentioned, the modernization and expansion of
the industrial park of unit 2 was also included to absorb sugarcane from the most productive
lands of unit 3. The value used was approximately RS 140 million, set by the unification
project team.

To calculate working capital, it was used the company's average over the last 5 years before
unification. The values were consulted in the company's audited financial statements.

The FCF projection occurred for a period of 10 years (2022-2031), however, this asset has an
indefinite useful life. In this way, the perpetuity of FCF was used to calculate the value of the
company from the eleventh year onwards, as demonstrated in the literature (Damodaran,
2012).

To calculate the present value, the rate used, contained the costs of debt and the cost of own
capital, using the respective percentage of each of them in the company's capital structure.
For this research, the Fluxo de Caixa Livre da Empresa - Firm's Free Cash Flow (FFCF) and,
consequently, the Custo Médio Ponderado de Capital - Weighted Average Cost of Capital
(WACC) were used as the discount rate.

The calculation of the cost of equity capital was carried out using a consultation of market
indicators from the sugar-energy sector. The calculation of the cost of debt was carried out
using the company's audited financial statements. The WACC was calculated according to
the formula below:

D
xCp+——=xCtx(1-T)

WACC = ——
(D +E) D+E

Where:

E = Equity (equivalent to own capital);

D = Gross Debt (equivalent to debt);

Cp = Cost of equity capital;

Ct = Cost of debt;

T = Income Tax and Social Contribution on Net Profit rate.
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The calculation of the cost of debt (Ct) reflects how much the company pays for the money it
raises in the market, essentially the interest on its debts. The calculation of the cost of equity
capital (Cp) is more complex, as the return required by the shareholder changes according to
economic fluctuations and the company's own performance (CAMPOS, 2010).

The CAPM (Capital Asset Pricing Model) methodology was chosen for the calculation of the
cost of equity capital, as it is the most recommended by various authors (MARTINS, 2001;
DAMODARAM, 2012; COPELAND et al., 2000). The formula of the model is presented below:

CAPM = Rf + B x (Rm — Rf) + Country Risk Award

Where:

Rf = risk-free asset return rate;

Rm = return offered by the market as a whole, represented by the market portfolio;

B = beta coefficient, a measure of the asset's risk in relation to the systematic risk of the
market portfolio;

Country Risk Award = the required return rate higher than what is obtained in a minimum-
risk market.

The calculation of the cost of equity was performed using market indicators from the
sugarenergy sector. The calculation of the cost of debt was carried out using the company's
audited financial statements.

After weighting, the WACC resulted in a rate of 11.62% per year. And this rate was used to
discount the FCF.

In Table 3 you can observe the Company Value using the DCF and Perpetuity method.

Table 3. Value of the company before unit’s unification (MM RS):

Before unification After unification
WACC 11,62% 11,62%
Net present value of the 10-year FCF (FDC) 662 783
Net present value of perpetuity 705 834
Company value 1.367 1.617

Source: Elaborated by the author

Comparing calculations, it can be perceived that the project brought, the company under
study, an Value increase of approximately 18%. These calculations demonstrate that the
impact on the Company's Value is present due to the operational and structural change that
the company carried out, increasing its results and making it more competitive in the
agricultural commodities sector. This was provided by the optimization of its sugarcane field
through more productive areas and, consequently, by the reduction of costs, resulting from
the improvement of processes and increased production.
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The company made the correct decision when unifying its units because, according to
interviews and calculations, this decision leaves the company more competitive and with
new possibilities to grow.

After calculating the Company's Value using by the variables obtained in interviews and
documentary consultations, the work sequence consisted of an additional analysis through
the construction of SMC considering the most sensitive variables identified by the
researcher.

Once the values related to the input variables for the analysis were obtained, the SMC was
performed with 100,000 iterations, relating the triangular distribution, which is the
continuous probability distribution that has a minimum value (a), a maximum value (b) and an
average value (c). Therefore, the values of the input variables were defined for all years of the
DCF, where the average was defined by the interviewees’ technical knowledge.

The simulation covered the status before and after the unification of the units, enabling to
compare the results and compose the research conclusion.

The continuity of the analyses, shown in Figures 2 and 3, is based on the SMC, calculation of
the Company's Value, using the sensitive input variables Sugarcane Productivity, Harvest
Costs and Industrial Process Costs jointly.

In Figure 2 it is possible to identify the Company Value and the probability with which it was
calculated at SMC before unification, that is, with the 3 agro-industrial units producing.

In Figure 2 it is possible to identify the Company Value and the probability with which it was
calculated at SMC before unification, that is, with the 3 agro-industrial units producing.

Figure 2. SMC using the variables Sugarcane productivity, Harvest costs and Industrial process costs
as input - before Unification
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Source: Elaborated by the author, using @Risk 8.2 software

According to the Company Value calculated in Table 3, of MMRS 1,367, it is clear that when
analyzing Figure 2, variables were used together for SMC, prove to be relevant to business, as
90.5% of the results indicated a Value of the Company smaller than this in the simulation.
Another important point to highlight is that the simulation presented in Figure 2 does not
demonstrate Company Values higher than the original calculation after unification, MMRS
1,617. Again, it can be understood that the unification decision was made assertively.

In Figure 2, it is possible to identify the Company Value and the probability with which it was
calculated after unification, that is, with 2 agro-industrial units producing.

Based on the Company Value calculated in Table 3, MMRS 1,617, it is evident when analyzing
Figure 3 that by using the variables together for SMC, prove to be relevant to the business, as
95.6% of the results indicated a lower Company Value than this in the simulation.
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Source: : Elaborated by the author, using @Risk 8.2 software

Another important analysis lies on the fact of the simulation, presented in Figure 3,
demonstrates Company Values lower than the original calculation before unification, MMRS
1,367 in only 23.0% of the iterations. This analysis also leads us to the assertive decision to
unify the units.

From this point onwards, a Qual-Quanti analysis will be carried out comparing the interviews
and calculations of Company Values with the aim of finding convergences and divergences.
The calculation of the Company's Value before and after unification using the variables and
indicators obtained in interviews and documentary consultations, demonstrates that the
interviewees' perceptions were correct. Concentration of activities in unit 2, a newer, more
modern plant located in the region, where agricultural production environments are more
favorable, despite the need to invest in expanding milling.
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Therefore, the discontinuity of a unit, initially, leads to a loss of value or a feeling of
diminishment for the company. However, the entire project was built in such a way that the
company would have an annual milling capacity very close to the situation before unification,
the use of labor would be essential and the replacement of land in lowest production
environments, would be basic premises. In this way, the interviewees' perception proved to be
convergent with the Company Value calculations.

Even so, there were variables more sensitive to the business and could modify the Company
Value results. With the Content Analysis of the interviews, it was possible to identify it and
through SMC it was possible to understand how much they would impact the business.

According to the interviews, the most sensitive variable for the project is the Sugarcane
Productivity which, consequently, defines the quantity of sugarcane to be processed in the
industrial units. In this way, SMC was able to corroborate the interviews and demonstrate that
the Company's Value can be greatly impacted by this variable, however, the impact would be
greater in the before the unification status. Another important analysis converging to the
interviews is SMC after unification, where it was demonstrated that the Company's Value is
always higher than that originally calculated before unification.

Costs were also frequently mentioned in the interviews, mainly those linked to the amount of
processed sugarcane. As the sector has a preponderant share of fixed costs, the quantity
produced is important for scale economies.

Therefore, in general, interviews, calculation of Company Value and the analyzes obtained by
the SMC show significant convergence. The decision to unify agro-industries, with changes in
processes and concentration of operations, was made assertively.

5. FINAL CONSIDERATIONS

The researched topic proved to be relevant and is justified in the studied context as it
evaluates the main impacts on the Company's Value after the unification of two agro-
industrial plants from the same business group in the sugar-energy sector. The support
provided by the literature review was important to highlight the relevance of the topic, both
in academic and business contexts, using a real case through a scientific study, applying
knowledge in cost management, productivity increase, and improved results. Furthermore,
techniques from the Company Valuation methodology were used, including DCF and SMC for
risk analysis.

Regarding the objective, which proposed conducting a comparative study to assess the main
impacts on the Company’s Value after the unification of two agro-industrial plants from the
same business group in the sugar-energy sector, generating the following specific objectives:
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a) identify and select indicators and their variables necessary and sufficient for comparing
the value of companies in the sugar-energy sector; b) collect data on the variables and
calculate the Company’s Value before and after the unification; c) compare and analyze the
Company’s Value in the sugar-energy sector before and after the unification, the methods
used to achieve these objectives were satisfactory and pertinent.

The interviews proved to be important for the process of constructing the results, as the
knowledge and perceptions of the interviewees provided relevant insights, both regarding
the motivations for the unification and for defining the calculations, comparisons, and risk
simulations involving the business.

The transformation of perceptions into variables and subsequent measurement made it
possible to calculate the impact generated by changes in processes, asset structure, route
alterations, and maximization of results through productivity and fixed cost dilution. It was
possible to calculate the Company’s Value using the DCF method and compare it before and
after the unification, in addition to identifying that the company made the right decision by
unifying its units.

Further adding value to the research, sensitivity analyses were built using SMC with the most
significant variables for the business, obtained from the Content Analysis of the interviews.
Once again, it was possible to understand the impacts generated in the company and
demonstrate that the decision was accurate in unifying the units. In all the simulations built,
the possibility of the Company’s Value being higher after the unification was consistently
more frequent.

Consolidating the research results through the intersection of the interviews with the
Company Value calculations and SMC, the convergence of information and perceptions was
evident. It was possible to prove through the calculations that the interviewees were correct
when pointing to sugarcane productivity as the main issue in the discontinued unit, which
consequently led to higher costs.

In conclusion, after the unification, the company experienced an impact on its Value, which
increased by 18% compared to before the unification. With the unification decision, it was
possible to streamline processes, reduce costs, and modernize some industrial assets in Unit
2. Additionally, as seen in the SMC, the company became less vulnerable regarding sugarcane
productivity, as its value remained higher in 67% of the simulations compared to the
situation before the unification.

When the analysis is made from the perspective of costs directly linked to the amount of
sugarcane processed (harvesting and industrial process costs), the unification decision
proves even more accurate, as in 100% of the simulations, the Company’s Value was higher
compared to the value before the unification.
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By rigorously applying the methodology, it is understood that the proposed objectives were
achieved, with a practical and applied case observed, which is the objective of this
professional master's program. By combining theory and practice, it is possible to share
empirical results, contributing to the company under study by providing a new perspective
on the unification of its units, as well as the creation of a semi-structured framework that
can serve as a basis for similar projects in other companies.

One limitation of this research was the inability to use data from the 2021-22 harvest, the
first year after the unification of the units. This occurred because the productivity of the
sugarcane fields was heavily impacted by climatic effects during the period (drought and
frost) that are not recurring. Thus, historical data were used as a solution.

Another limitation for the study was the absence of an interview with an employee who was
part of the Unification Project team. At the time of the project, he was the Manager of
Relationship with Partners/Suppliers, but he left the company, and contact could not be
made. However, other employees were interviewed who could support the results.

A final limitation relates to the fact that the WACC was not recalculated after the unification
of the units. The same value was used for the calculations.

For future research involving Company Valuation construction, a suggestion would be to use
other Valuation techniques such as Multiples or Asset-Based Models, as this would allow
comparisons between models. The same applies to risk analyses; it would be interesting to
use other techniques such as Decision Trees or Real Options Theory to gain other
perspectives.

6. REFERENCES

Albanez, T., Bonizio, R. C., & Ribeiro, E. M. S. (2008). Uma analise da estrutura de custos do
setor sucroalcooleiro brasileiro. Custos e Agronegocio, 4(1), 79-102.

Alves, L., Rezende, C. & Ribeiro, K. (2013). Comparativo de métodos de valuation: analise do
caso Hering S/A. Encontro Nacional De Engenharia De Producgao, 33, 1-16. XXXIII
ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO A Gestao dos Processos de
Producao e as Parcerias Globais para o Desenvolvimento Sustentavel dos Sistemas
Produtivos Salvador, BA, Brasil, 08 a 11 de outubro de 2013

Amorim, F. R. de, Solfa, F. D. G., & Queiroz, T. R. (2024). Relacao custo-lucro e produtividade
nas praticas culturais da cana-de-aglcar. Revista Gestao & Tecnologia, 24(1), 215-237.
https: / /doi.org /10.20397 /2177-6652 /2024.v24i1.2361

Sustainable Business V.1, N° 99 Pagina 97



SUSTAINABLE Revista cientifica - ISSN 1807-5908
Avaliado pelo sistema Double Blind Review
BUSINESS Disponivel em https://periodicos.uff.br/sbijournal

INTERNATIONAL JOURNAL

Assaf Neto. A. (2020). Valuation: métricas de valor e avaliacao de empresas. 3% edigao. Sao
Paulo: Atlas. 294 p. Edigao customizada.

Berk, J., Demarzo, P. & Harford, J. (2019). Fundamentals of corporate finance. 4th Global
Edition, Pearson.

Brito, M. T. S. (2023). Gestao de custos interorganizacionais nos relacionamentos entre
produtores e usina sucroenergética. 2023. 126 f. Dissertacao (Mestrado em Ciéncias
Contabeis) - Universidade Federal de Uberlandia, Uberlandia,. DOI
http://doi.org /10.14393 /ufu.di.2023.171

Carneiro, D. M., Duarte, S. L. & Da Costa, S. A. (2019). Cost drivers of brazilian soybean
production. Custos e @gronegocio on line, 15[1], 43-66.
http: / /www.custoseagronegocioonline.com.br /eng /fifthy.html

Correa S. F et al. (2009). Analise das tipologias de estratégias de crescimento. SEGeT -
Simposio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia, 1-13.
http:/ /www.aedb.br /seget /artigos2009.php?pag=70.

Damodaran, A. (2012). Investment valuation: tools and techniques for determining the value
of any asset. 3rd Edition, John Wiley and Sons.

Dulci, L. B. (2018). Transacoes globais de terra e trabalho: O caso do setor sucroalcooleiro
brasileiro no século XXI. In: Encontro Anual da Anpocs, 42, 2018, Caxambu. Anais... Caxambu:
Associacao Nacional de P6s-Graduagao e Pesquisa em Ciéncias Sociais, ISSN 2177-3092

Esberard, R. R., Chaim, RV. & Turolla, F.A. (2009). Custos de producao como diferencial
estratégico: o caso do setor sucroalcooleiro. Revista Administracao em Dialogo, 2[13], 73-90.
https://doi.org/10.20946 /rad.v11i2.2728

Facanha, S. L. O. (2012). Aquisicoes, fusoes e aliancas estratégicas na cadeia sucroenergética
Brasileira [Tese de doutorado]. Universidade de Sao Paulo.

Fernandez, P. (2002). Valuation methods and shareholder value creation. Academic Press.

Figueira, S. R. F., Belik, W. & Vicente A. K. (2014). Escala e competicao na agroindustria
canavieira no estado de Sao Paulo [Apresentacao de poster]. Anais do 52° Congresso
heterogeneidade e suas Implicagoes no Rural Brasileiro. SOBER - Sociedade Brasileira de
Economia, Administracdo e Sociologia Rural. Goiania - GO.

Food and Agriculture Organization. OECD-FAO Agricultural Outlook 2019-2028. (2019).
https:/ /doi.org /10.1787 /agr _outlook-2019-en

Sustainable Business V.1, N° 99 Pagina 98



SUSTAINABLE Revista cientifica - ISSN 1807-5908
Avaliado pelo sistema Double Blind Review
BUSINESS Disponivel em https://periodicos.uff.br/sbijournal

INTERNATIONAL JOURNAL

Gomes, E., & Dias, L. O (2020). A triangulacao enquanto estratégia de dialogo em pesquisa
cientifica. Comunicacao & Sociedade, Sao Bernardo do Campo, 42(1), 31-5L
http:/ /repositorio.bc.ufg.br /handle /ri /21088

Juca, M. N. (2020a). Avaliacao por fluxo de caixa descontado. Material didatico de apoio. Sao
Paulo: Saint Paul. 16 p.

Lima, F. G. (2020). Métricas de valor I, II e III. Material didatico de apoio. Sao Paulo:
PECEGE /USP, 2020.

Lima, F. G., Neto, A. A, Silva, H. J. T., & Gatsios, R. C. (2023). Build Up para o custo de capital
proprio do setor sucroenergético brasileiro. Revista De Gestao E Secretariado, 14(1), 226-246.
https:/ /doi.org /10.7769 /gesec.v14i1.1509

Lima, J.T., & Neves, F. (2022). A dinamica sistémica da internalizagdo da sustentabilidade:
estudo de caso em uma usina do setor sucroenergético. Sociologias, v. 23(58), 238-267,
https:/ /doi.org /10.1590 /15174522-102487

Lins, L. N, Loureiro, S. C. L., & Santos, D. G. (2020). Analise dos resultados da logistica
reversa no setor sucroalcooleiro: um estudo de caso em uma usina do estado de Alagoas,
Brasil. Diversitas Journal, 5(1), 341-350. https:/ /doi.org /10.17648 /diversitas-journal-v5il-898

Macedo, G. L.; Souza, G. P.; Fernandes, P. H. L.; Flves, A. L. C. (2019). Valuation: a origem e 0s
métodos de avaliagao de empresas, com énfase no modelo de mdaltiplos. Dialogos em
contabilidade : teoria e pratica, v. 7, n. 1, p. 1-18.

Martelanc, R.; Pasin, R.; Cavalcante, F. (2005). Avaliagao de empresas: um guia para fusoes e
aquisicoes e gestao de valor. Sao Paulo: Pearson Prentice Hall, 2005. 284 p.

Martelanc, R.; Pasin, R.; Pereira, F. (2010). Avaliacao de empresa: um guia para fusoes e
aquisigoes e private equity. Sao Paulo: Pearson Prentice Hall, 2010. 322 p.

Martins, E. (2001). Avaliagao de empresa: da mensuracao contabil a econdmica. Atlas.

Medeiros, O. R; Costa, P. S. & Silva. C. A. T. (2005). Testes empiricos sobre o comportamento
assimétrico dos custos nas empresas brasileiras. Revista Contabilidade & Financas, 16[38],
47-56. https:/ /doi.org/10.1590 /S1519-70772005000200005

Mendonga, G. L. (2020). Métodos de valuation no calculo do valor das acdes da Vale S/A.
Trabalho de Conclusao de Curso (Graduacao em Ciéncias Contabeis) - Universidade Federal
de Uberlandia, Uberlandia. Disponivel em:
https:/ /repositorio.ufu.br /bitstream /123456789 /30664 /4 /M%c3%a9todosDeValuation.pdf

Sustainable Business V.1, N° 99 Pagina 99



SUSTAINABLE Revista cientifica - ISSN 1807-5908
Avaliado pelo sistema Double Blind Review
BUSINESS Disponivel em https://periodicos.uff.br/sbijournal

INTERNATIONAL JOURNAL

. Acesso em 24 out 2021.

Moura, M. F., & Lima, N. C. (2016). Gestao de custos interorganizacionais para o
Gerenciamento dos custos totais: estudo de caso em uma usina de cana-de-agucar na regiao
do triangulo mineiro. Revista Evidenciagdo Contabil & Finangas, 4(1), 65-83.
http:/ /dx.doi.org/10.18405 /recfin20160105

Ogliari, A. B. (2021). Analise e comparacao entre os modelos de valuation tradicionais e o
modelo de fluxo de caixa descontado com simulacao de Monte Carlo na avaliacao de uma
empresa de fundigao brasileira. Trabalho de conclusao de curso (Bacharelado em Engenharia
de Producao Mecanica) - Centro Tecnoldgico, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianopolis, 2021. Disponivel em: https://repositorio.ufsc.br/handle /123456789 /223362.
Acesso em: 04 mar. 2022.

Rodrigues, A. D. P.; Belon, J. G. D. O. (2018). Desafios da rentabilidade. Agroanalysis, v. 38, n. 5,
p. 31-32.

Samis, M., & Davis, G. A. (2014). Using Monte Carlo simulation with DCF and real options risk
pricing techniques to analyse a mine financing proposal. International Journal of Financial
Engineering and Risk Management, Olney, 1(3), 264-281.
https:/ /doi.org /10.1504 /IJFERM.2014.058765

Santos, I. O. (2017). Avaliagao da eficiéncia na producao de arroz no Brasil: uma aplicacao da
analise envoltéria de dados. Universidade Federal de Uberlandia, 11(1), 22-47.
https:/ /doi.org /10.55028 /don.v11i1.14437

Santos D. L. J. S. et al. (2019). Analise comparativa dos custos de produgao da cana-de-agucar
entre as principais cidades produtoras do Brasil, XXVI Congresso Brasileiro de Custos -
Curitiba, PR, Brasil, 11 a 13 de novembro de 2019.

Silva, C. P. & Arantes, F. P. (2024). Procedimento operacional padrao no setor de recepcao e
preparo da cana de actcar de uma empresa sucroalcooleira. Revista Producao Online, 23(4),
5123 . https:/ /doi.org /10.14488 /1676-1901.v23i4.5123

Silva, P. C., & Sassi, R. J. (2017). Simulacao de Monte Carlo para construgao de graficos de
controle no processo de carregamento de etanol no setor sucroalcooleiro. Exacta, 15(3), 369~
381. https:/ /doi.org /10.5585 /exactaep.v15n3.6481

Souza, M. C. M. (2004). Quantificacao das incertezas na avaliacao de projetos: o modelo
utilizado na Agéncia de Fomento do Estado da Bahia [Dissertacao de mestrado].
Universidade Federal de Santa Catarina.

Sustainable Business V.1, N° 99 Pagina 100



SUSTAINABLE Revista cientifica - ISSN 1807-5908
Avaliado pelo sistema Double Blind Review
BUSINESS Disponivel em https://periodicos.uff.br/sbijournal

INTERNATIONAL JOURNAL

Taborda, R. R. (2017) Avaliacao da empresa Fibria S. A. através do método de fluxo de caixa
descontado (valu-ation) . 2017. 48f. Monografia (Graduagao) - Curso de Administracao de
Empresas. Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre.

Ugwuegbu, C. (2013). Segilola gold mine valuation using Monte Carlo simulation approach.
Mineral Economics, Berlim, 26, 39-46. https://doi.org/10.1007 /s13563-013-0030-8

Vian, C. E. F.; Rodrigues, L.; Silva, H. J. T. (2018). Evolution in Public Policies Designed to
Develop the Sugar-Energy Industry in Brazil. In: CHANDEL, A.; SILVEIRA, M. H. L.(Eds.).

Advances in Sugarcane Biorefinery. Technologies, Commercialization, Policy Issues and
Paradigm Shift for Bioethanol and By-Products. 1. ed. Elsevier. p. 279-306
https:/ /doi.org/10.1016 /B978-0-12-804534-3.00014-8

WEB.REFERENCES

Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada (2021). PIB do Agronegocio brasileiro
<https://cepea.esalq.usp.br/br/pib-do-agronegocio-brasileiro.aspx>

Fernandes, C.A. (2005). Gerenciamento de riscos em projetos: como usar o Microsoft
Excel para realizar a simulacao de Monte Carlo. 1-6.
http: / /www.bbbrothers.com.br /files /pdfs /artigos /simul_monte_carlo.pdf.

Programa de Educagao Continuada em Economia e Gestao de Empresas. (2020). Custos de
producao de cana-de-agucar, acgucar, etanol e bioeletricidade na regiao centro-sul do Brasil:
fechamento da safra 2019 /20. <https://goo.gl/gfGevB>.

Sociedade Nacional De Agricultura. (2020). Alta de custos afeta resultados das usinas.
https:/ /www.sna.agr.br /alta-de-custos-afeta-resultados-das-usinas.

Unido Nacional da Bioenergia. (2020). Producao de agtcar do Brasil atingira recorde de 41 mi
t em 2020 /21, preve Job. <https://www.udop.com.br /noticia/2020,/04 /27 /producao-de-
acucar-do-brasil-atingira-recorde-de-41-mi-t-em-2020-21-preve-job.html.

Artigo submetido ao SBlJournal em 10/06 /2024.
la rodada de avaliagao concluida em 03 /07/2024.
2a rodada de avaliagao concluida em 09,/01/2025.
Aprovado para publicacao em 29 /01/2025.

Sustainable Business V.1, N° 99 Pagina 101



SUSTAINABLE Revista cientifica - ISSN 1807-5908
Avaliado pelo sistema Double Blind Review
BUSINESS Disponivel em https://periodicos.uff.br/sbijournal

INTERNATIONAL JOURNAL

AVALIADORES

Em cumprimento as normas de boas praticas editoriais, publicamos nesta edicao a lista de
avaliadores que realizaram o trabalho de avaliagao dos artigos submetidas a Revista Sustainable

Business International Journal.

Agradecemos a cada um dos pesquisadores(as) que contribuiram com a sua experiéncia e
conhecimento académico para que esta edi¢ao pudesse ser publicada com um elevado padrao
cientifico, sempre na busca do acimulo e disseminagao de um conhecimento diferenciado que

venha a trazer avangos para o Brasil e o mundo.

Seguem nome e e-mail dos pesquisadores(as):

AVALIADOR E-MAIL

Antonio Pesqueira antonio_pesqueira@iscte-iul.pt
Claudio Henrique da Silveira Barbedo cbarbedo72@gmail.com

Luisa Cagica Carvalho luisa.cagica.carvalho@gmail.com
Otacilio José Moreira otacilio.moreira@id.uff.br

Sustainable Business V.1, N° 99 Pagina 102



