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RESUMO

O trabalho teve como objetivo analisar a importancia do Planejamento Estratégico em
Rede como mecanismo de orientagdo estratégica e consolidagdo institucional do Movimento
Empresa Junior (MEJ), a partir do estudo de caso do PE 25-27 da batalha Impacto com o
Ecossistema, buscando responder como o Planejamento Estratégico em Rede contribui para o
fortalecimento institucional e estratégico do Movimento Empresa Junior. A metodologia
adotada consistiu em pesquisa qualitativa de carater exploratorio e descritivo, utilizando analise
documental de fontes primarias do MEJ, incluindo documentos internos de relatorios
institucionais da Brasil Jinior, documentos oficiais dos ciclos estratégicos desde 2009 e
materiais de fundamentagdo tedrica dos diferentes tri€énios complementada por revisdao
bibliografica sobre planejamento estratégico, redes organizacionais e juventude como agente
transformador. O estudo recuperou a trajetoria historica do PE em Rede desde sua criagdo em
2009 por Diego Calegari, analisando a evolugao dos ciclos estratégicos 2010-2012, 2013-2015,
2016-2018,2019-2021, 2022-2024 ¢ o atual PE 25-27, identificando os principios e valores que
fundamentem o triénio vigente e examinando especificamente os objetivos e motivagdes da
batalha “Impacto com o Ecossistema”. Os resultados evidenciaram que o Planejamento
Estratégico em Rede representa uma inovag¢do organizacional fundamental para o MEJ,
constituindo-se como principal instrumento de articulacdo e coordenagdo de uma rede
interorganizacional complexa que abrange mais de 1.500 empresas juniores, federagoes,
nucleos e a confederagdo, demonstrando evolu¢do metodoldgica. A andlise demonstrou que o
PE em Rede contribui para o fortalecimento em multiplas dimensdes como fornece identidade
e proposito compartilhado, estabelece mecanismos de coordenagdo entre instancias autdnomas,
cria sistemas de reconhecimento que estimulam melhoria continua, desenvolve capacidades
organizacionais adaptativas e posiciona o MEJ como ator relevante no ecossistema de inovagao
brasileiro. Conclui-se que o tema ¢ pouco explorado na literatura académica brasileira,
representando uma contribuicdo importante da evolucdo historica do PE em Rede e
fundamentagdo teodrica que articula conceitos de estratégia, redes organizacionais e juventude,
oferecendo uma base analitica aplicavel a outras redes interoganizacionais similares e
fornecendo aprendizados valiosos sobre gestdo de redes complexas em ambientes dindmicos.
Palavras-chave: Planejamento estratégico. Redes interorganizacionais. Movimento Empresa

Junior. Gestao Estratégica. Juventude



ABSTRACT

This study aimed to analyze the importance of Network Strategic Planning as a
mechanism for strategic orientation and institutional consolidation of the Junior Enterprise
Movement, based on the case study of the 2025-2027 Strategic Plan and the "Impact with the
Ecosystem" battle, seeking to answer how Network Strategic Planning contributes to the
institutional and strategic strengthening of the Junior Enterprise Movement. The methodology
adopted consisted of qualitative research of exploratory and descriptive nature, using
documentary analysis of primary sources from the Junior Enterprise Movement, including
internal documents and institutional reports from Brasil Junior, official documents from
strategic cycles since 2009, and theoretical foundation materials from different triennia,
complemented by bibliographic review on strategic planning, organizational networks, and
youth as transformative agents. The study traced the historical trajectory of Network Strategic
Planning since its creation in 2009 by Diego Calegari, analyzing the evolution of strategic
cycles 2010-2012, 2013-2015, 2016-2018, 2019-2021, 2022-2024, and the current 2025-2027
Strategic Plan, identifying the principles and values that underpin the current triennium and
specifically examining the objectives and motivations of the "Impact with the Ecosystem"
battle. The results showed that Network Strategic Planning represents a fundamental
organizational innovation for the Junior Enterprise Movement, constituting the main instrument
for articulation and coordination of a complex interorganizational network that encompasses
more than 1,500 junior enterprises, federations, nuclei, and the confederation, demonstrating
methodological evolution. The analysis demonstrated that Network Strategic Planning
contributes to strengthening in multiple dimensions by providing shared identity and purpose,
establishing coordination mechanisms between autonomous instances, creating recognition
systems that stimulate continuous improvement, developing adaptive organizational
capabilities, and positioning the Junior Enterprise Movement as a relevant actor in the Brazilian
innovation ecosystem. It is concluded that the theme is little explored in Brazilian academic
literature, representing an important contribution to the historical evolution of Network
Strategic Planning and theoretical foundation that articulates concepts of strategy,
organizational networks, and youth, offering an analytical basis applicable to other similar
interorganizational networks and providing valuable insights on managing complex networks
in dynamic environments.

Keywords: Strategic Planning. Organizational Networks. Junior Enterprise Movement.

Strategic Management. Youth.
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1 INTRODUCAO

Quando o Movimento Empresa Junior (MEJ) nasceu, na Franga, na década de 1960,
com a fundacao da Junior ESSEC Conseil por estudantes da ESSEC Business School (ESSEC,
2024), o pais passava por um momento subversivo em que o movimento estudantil francés
reivindicava por uma reforma com intuito de promover melhorias no ensino superior e nas
oportunidades voltadas para empregabilidade dessa juventude em um pais que passava por uma
época conturbada (Hobsbawm, 1995). Este contexto de transformagdo social e busca por
inovacdo educacional estabeleceu as bases para um modelo organizacional que posteriormente
se expandiria globalmente, demonstrando a capacidade de mobilizacdo e organizagdo da
juventude universitaria.

Duas décadas apds seu surgimento, o Movimento Empresa Jinior emerge no Brasil por
meio de um incentivo do Diretor da Camara de Comércio Franco-Brasileira que na época que
orientou os alunos de Administracio da Fundagdo Getlilio Vargas de Sdo Paulo a se
posicionarem frente & fundagdo da primeira empresa junior do Brasil, a Empresa Junior —
EJFGV (EJFGV, 2025). Esta transferéncia de conhecimento internacional marcou o inicio de
uma trajetoria de crescimento e adaptacdo do modelo as especificidades do contexto brasileiro,
estabelecendo as bases para o que se tornaria um dos maiores movimentos estudantis do pais.

Em 2003, a Brasil Junior, Confederacao Brasileira das Empresas Juniores, ¢ constituida
oficialmente como forma de potencializar o Movimento Empresa Junior. Nessa época, ja
existiam diversas empresas juniores, federagdes e nucleos regionais em diversos estados do
Brasil. Desde entdo, os alunos matriculados nas universidades entram nas empresas juniores de
seus respectivos cursos com o papel intrinseco de gerir a empresa, liderando times e executar
servicos para a sociedade, seja em projetos e produtos da sua area, o que proporciona uma
experiéncia pratica frente a sala de aula.

Um dos papéis importantes do MEJ ¢ a contribuicdo com a empregabilidade jovem,
visto que este cumpre o proposito dentro das universidades de ser uma forma dos alunos se
capacitarem ainda jovens para entrar no mercado de trabalho e desenvolverem diversas
competéncias antes de ingressar em futuras posi¢des, visto que esse ¢ um trabalho voluntério.
Esta func¢do ¢ reconhecida e regulamentada pela Lei n® 13.267, de 6 de abril de 2016 (Brasil,
2016), que estabelece o marco legal do Movimento Empresa Junior no Brasil, conferindo
legitimidade institucional e diretrizes para seu funcionamento.

Atualmente, estima-se que cerca de 26 mil jovens passam anualmente pelo Movimento.

Em 2025, ele est4 presente em 27 unidades federativas, com mais de 1.500 empresas juniores,
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segundo dados da Brasil Junior. O fendmeno das empresas juniores ndo se restringe ao Brasil,
estando presente em mais de 40 paises através da Junior Enterprises Europe (JEE) e outras
confederacdes regionais. No entanto, o modelo brasileiro se destaca pela escala e pela
sistematizacdo de processos de coordenacdo institucional, constituindo caso singular de
organizac¢do estudantil de tal magnitude. Segundo dados da pesquisa de impacto da Brasil Jr, o
tempo médio para entrada no mercado de trabalho dos pos-juniores € 4 vezes menor que a média
nacional, sendo respectivamente 4,5 e 16,8 meses, refletindo como o Movimento ¢ fonte de
transformagao e capacitagdo técnica e comportamental para os jovens, 0 que requer uma
estrutura organizacional robusta (Brasil Junior, 2021).

Ap6s 42 anos de MEJ no Brasil, o Planejamento Estratégico em Rede se consolida como
uma ferramenta estratégica para o MEJ. Em 2009, apds a pergunta “O que nos faz ser um s6?”
Diego Calegari formula um planejamento coletivo, baseado tanto na missdo intrinseca do
movimento, quanto em objetivos que o MEJ pode alcancgar (Calegari, 2009). Esse instrumento,
¢ utilizado de forma trienal para guiar as acdes do Movimento Empresa Junior em suas diversas
instancias, visto que esse possui atuagdo local, regional e nacional. Além disso, o PE em rede
reflete na consolidagdo dos valores do Movimento, visto que possui uma identidade ciclica e as
pessoas renovam no periodo de 1 ano, de acordo com o Censo da Brasil Junior em 2024 (Brasil
Junior, 2024).

O Planejamento Estratégico em Rede representa uma inovagdo organizacional
significativa, constituindo um mecanismo de coordenagdo que permite a articulacdo entre
organizagdes autonomas sem hierarquia formal centralizada. Esta abordagem possibilita que
mais de 1.500 empresas juniores, distribuidas em todo territorio nacional, mantenham coesao
estratégica e identidade comum, mesmo diante da alta rotatividade de membros caracteristica
do ambiente universitario. A sistematizagao deste processo ao longo de multiplos ciclos trienais
demonstra a maturidade organizacional alcangada pelo MEJ brasileiro (Brasil Jinior, 2010).

Apesar de todos os avangos que o Planejamento Estratégico em Rede ja promoveu,
existem poucos estudos que discutem seu objetivo analitico e sua relagcdo para a construgdo de
uma ferramenta estratégica de impacto coletivo. A literatura académica apresenta lacuna
significativa na andlise de mecanismos de coordenacdo em redes organizacionais estudantis,
focando predominantemente em contextos empresariais tradicionais. Esta pesquisa contribui
para preencher essa lacuna, oferecendo insights sobre governanga colaborativa em contextos de
alta rotatividade de membros e objetivos educacionais. Com base nisso, o presente trabalho

propde-se a analisar o ciclo vigente do PE 25-27, com foco na batalha denominada "Impacto
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com o Ecossistema". A escolha desse recorte justifica-se pela centralidade no atual
planejamento, mas também pela participagao direta da autora nessa diretriz.

Por isso, a pergunta norteadora da pesquisa deste trabalho ¢é: Como o Planejamento
Estratégico em Rede contribui para o fortalecimento institucional e estratégico do Movimento
Empresa Jinior?

O objetivo geral deste trabalho ¢ analisar a importancia do Planejamento Estratégico em
Rede como mecanismo de consolidagcdo institucional do Movimento Empresa Junior e
orientagdo estratégica, a partir do estudo de caso do PE 25-27. Com isso, estabelecem-se os
seguintes objetivos especificos:

e Recuperar a trajetoria do PE em Rede no Movimento Empresa Junior desde sua
concepe¢ao;

e Fundamentar teoricamente a analise de redes organizacionais estudantis,
articulando literatura sobre planejamento estratégico, governanca colaborativa e
juventude até o PE 25-27;

e Analisar os objetivos, motivacdes e indicadores da batalha “Impacto com o
Ecossistema”.

Além da introducao, o presente trabalho esta estruturado em quatro capitulos. O segundo
capitulo apresenta a base tedrica e contextualizacdo do tema, discutindo conceitos do
planejamento estratégico, redes organizacionais, juventude enquanto agente de transformacao
e a evolugdo do conceito de PE no mundo. O terceiro capitulo dedica-se a retomada historica
do Planejamento Estratégico em Rede no MEJ, inteirando os focos e resultados dos ciclos
trienais anteriores ao atual. Por fim, o quarto capitulo analisa o PE 25-27 com foco na batalha
“Impacto com o Ecossistema”, seguido das consideracdes finais que sintetizam os principais

achados e apresenta sugestoes para futuros estudos sobre o tema.
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2 BASE TEORICA E CONTEXTUALIZACAO

O presente capitulo tem como objetivo trazer uma revisao da literatura em topicos que
serdo aprofundados ao longo do texto, principalmente no que tange o conceito de planejamento
estratégico da rede e seu contexto no Movimento Empresa Junior (MEJ). Para isso, € importante
entender o que foi definido pelas escolas classicas em relacdo ao conceito de planejamento
estratégico e como esse pensamento se adaptou na contemporaneidade com o mundo VUCA
(volatil, incerto, complexo e ambiguo). Apds, sera discutida a teoria das redes e como ela se
aplica para o MEJ e, por fim, como a estratégia se adapta ao perfil de startups e do uso de

Inteligéncia Artificial, trazendo o impacto desta na juventude.

2.1 CONTEXTO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A estratégia ja foi discutida por diversas linhas de autores em relagdo aos seus pontos,
de acordo com Certo e Peter (2010, p. 3) a estratégia pode ser definida como "a determinagao
de objetivos ou metas basicas de longo prazo de uma empresa e a adocdo de cursos de agdo e a
alocacdo de recursos necessarios para alcangar essas metas". Nesse sentido, entende-se que um
dos focos do Planejamento Estratégico ¢ construir de forma direcionada o alcance de
determinada visao compreendendo o objetivo sobre o tempo como um recurso essencial.

J& na perspectiva de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), apesar de reforcarem que a
estratégia esboga justamente um plano que ¢ capaz de integrar os diversos objetivos de uma
organizagdo, os autores destacam que ela também pode emergir a partir de padroes de
comportamento ao longo do tempo. Sendo assim, nem toda estratégia ¢ deliberada, muitas sao
moldadas conforme decisdes vao sendo tomadas na pratica e com isso, a estratégia deixa de ser
um plano racional formulado antecipadamente, passa a se tornar um processo dindmico de
aprendizado organizacional.

Por isso, nessa visao ampliada dos autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), nao
existe total racionalidade por tras de uma estratégia entendendo como o ambiente pode em
muitas perspectivas acabar fazendo com que a direcdo siga em outros vieses. Para eles, a
estratégia ¢ responsavel por olhar diretamente para a perspectiva dentro da organizacgao, ou seja,
a cultura e a forma que ela se molda dentro do ambiente.

Nessa perspectiva, Alfred Chandler (1962), com seu estudo em relagdo ao impacto da
estratégia na estrutura, mostra como qualquer mudanca de rota sobre os objetivos necessitam

de uma reavaliag@o por parte da forma como a estrutura organizacional se comporta e responde
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aela. No contexto do Movimento Empresa Junior (MEJ) € possivel visualizar que esse principio
¢ aplicado na constru¢do do Planejamento Estratégico, visto que principalmente nos ciclos
trienais, com a mudanca de estratégia, um dos primeiros passos da Brasil Junior ¢ refletir sobre
as mudancas nos papéis, produtos, programas € como esses respondem a nova visao definida.

Por isso ¢ importante voltar nessa visdo exposta por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), visto que a estratégia ndo necessariamente serd trilhada por um caminhado linear, o que
muito se observa no contexto do MEJ. Ja que por mais que existam esses momentos para rever
a estrutura com base na estratégia, muitas vezes o que acaba acontecendo ao longo do percurso
¢ a estratégia ser limitada justamente por restricdes e possibilidades da estrutura e como ela ¢
cascateada. As pessoas que compde o sistema do MEJ, possuem uma limitagdo de tempo em
que elas contribuem e com essa rotatividade, que ja tem como consequéncia a incerteza, a
adaptacao e aprendizado do papel dos atores, que faz toda a diferenca na implementagao da
estratégia.

Ainda na escola classica, Igor Ansoff (1965) é um pensador que, assim como Chandler
(1962), defende o foco da racionalidade por tras da estratégia, mas foi o primeiro a racionalizar
por meio da Matriz de Ansoff a escolha de produtos € mercados como uma forma sistematica
de crescimento na estratégia. No PE da Rede, os produtos (como exemplo PEG, BJ Visita etc.)
sao definidos na logica de corresponder ao eixo estratégico abordado no PE, assim como o
mercado (como exemplo as EJs, segmentos da sociedade) comegaram a partir de um
determinado momento a ficarem mais claros no esboco dos focos, at¢ mesmo pela dificuldade
de priorizacdo no trabalho dimensionamento com determinados mercados.

Ainda que esses modelos classicos tenham trazido praticas aplicadas na construg¢do do
PE em rede, as criticas da racionalidade total que amparam Mintzberg et al. (2000) e sdo
reforcadas por autores como Pettigrew (1992), que entende que a estratégia ¢ um processo
moldado contexto (interno e externo com fatores politicos, sociais e culturais), contetido (o que
esta sendo decidido, disputa de poderes) e o processo (condigdes e formas que as decisdes sao
tomadas). Whittington (2006) aborda um conceito interessante de strategy as practice, que
subverte a ideia de que a estratégia ¢ linear e que muito mais que o plano, ela ¢ ditada pela
forma como as pessoas a praticam no dia a dia. Nessa visdo, da estratégia como interagdes e
trocas entre os agentes, o0 MEJ se pde como exemplo, tendo em vista que as metas deliberadas
€ 0s eixos propostos, muitas vezes vao se moldar na forma como as liderangas se comportam e

tomam decisdes ao longo do triénio.
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2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM REDE

Na perspectiva da historia do MEJ, € possivel entender que, primeiro surgiram as
empresas juniores, logo depois as federagdes que por forca de membros das proprias empresas
juniores, perceberam a necessidade de se unirem para discutir toda aquela realidade que
estavam vivendo (Brasil Junior, 2021). A propria Brasil Junior nasce em um contexto posterior,
em que a cultura do Movimento estava enfraquecida e a urgéncia de legislagdes nacionais eram
evidentes. Nesse cendrio, com a existéncia de multiplas instancias, algo essencial para que as
metas sejam cumpridas e articuladas, existe a necessidade de um modelo estratégico para
suportar tamanha complexibilidade.

Entender como o Movimento funciona, ¢ essencial para aprofundar a discussao por tras
da estratégia, a Teoria das Redes que analisa a intera¢do entre os agentes envolvidos ¢ a
principal forma de compreender esse ponto. Inicialmente, o entendimento do que ¢ uma rede,
que para Hakansson, citado por Céandido e Abreu (2000), “o conceito de redes
interorganizacionais ¢ abrangente: duas ou mais organizagdes envolvidas em relacionamentos
de longo prazo, tendo como o principal objetivo dinamizar os diversos processos
organizacionais para o alcance da competitividade. As redes podem apresentar uma grande
variedade de configuragdes, retratando especificidades e os objetivos envolvidos.”

No caso do Movimento Empresa Junior, a estrutura da estratégia em rede permite com
que todos os atores consigam trabalhar com objetivos comuns, por isso as organizagdes
(empresas juniores, federacdes e confederacdes) possuem papéis diferentes, apesar de
compartilharem dos mesmos valores, € operam para que as diretrizes estratégicas sejam
colocadas em vigor, fazendo com que toda a rede consiga se desenvolver nas competéncias
empreendedores e que todas as pontas da rede construam agdes de impacto para a sociedade.

Existem autores que defendem modelos de governanga em rede, como Provan e Kenis
(2008) que trazem que coordenadar e acompanhar as atividades das redes sao formas de garantir
o alcance dos objetivos das organizagdes e coletivos da rede. Por isso, estabelecer um modelo
de governanca ¢ essencial dentro desse sistema complexo, para assegurar que toda essa
articulacdo ocorra e que uma organizagao central ¢ importante para isso. Logo, apesar da Brasil
Junior se colocar numa atuacao semelhante a de Lead Orgnanization proposta por estes como
coordenadora do alinhamento estratégico entre as partes, o papel da BJ, de acordo com o
principal percursor do Planejamento Estratégico em Rede, Calegari (2009), ¢ visto como

“responsavel por garantir que a rede se mantenha alinhada estrategicamente, executando agdes
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de maneira coordenada, respeitando a autonomia das instancias e buscando constantemente
sinergia entre elas.” (p.37).

Para além da logica da rede e da colaboragdo, a governanca ¢ potencializada por algo
discutido por Kaplan & Norton (1996-2004) que ¢ o desempenho e mensuragdo, apesar de um
grande desafio em redes interorganizacionais como o MEJ, ¢ essencial para garantir o
alinhamento estratégico e construir para essas realidades distribuidas indicadores e sistemas
compartilhados. Com esse viés, além do Planejamento Estratégico em Rede, foram criados
diversos sistemas como estruturas de apoio para entender a efetividade das acdes em todas as
partes da rede e quais resultados estdo sendo gerados para o todo.

Olhando para a unido entre esses pontos, o0 modelo utilizado MEJ consegue trazer o
Planejamento Estratégico em Rede como verdadeira forca e inovagdo e fazer com que este se
torne um dos movimentos estudantis mais consolidados do Brasil. Isso ocorre porque o MEJ se
ampara tanto no modelo de redes inteorganizacionais, exigindo um forte senso de colaboragao
e quanto com uma construgdo forte orientacdo de dados, combinando as logicas por autores
cujas teorias possuem contraste como Provan e Kenis (2008) e Kaplan e Norton (2004).

Apesar da existéncia de uma governanca que ampara o MEJ, ainda existem diversos
desafios nesse trabalho em rede, devido as assimetrias entre as federagoes, que vao desde o
contexto econdmico regional até a quantidade de empresas juniores. Essa heterogeneidade
dentro da rede interorganizacional acaba gerando um descompasso em relagdo a eficiéncia e a
inclusdo, como destacado por Provan e Kenis (2008). Outro ponto, ¢ em relagdo a dificuldade
de adesdo plena ao PE visto que exigir engajamento entre todas as instancias ¢ um desafio
complexo, e muitas articulacdes ndo chegam no que chamamos de “ponta da rede” que sdo as
empresas juniores, isso faz com que estas muitas vezes nao entendam nem mesmo o proposito
das metas, um risco mencionado por Kaplan e Norton (2004) em contextos similares. Por fim,
um terceiro fator que embute em um desafio estratégico ¢ que para essa estrutura funcionar, o
ME]J precisa de pessoas qualificadas para liderar com autonomia e profundidade necessaria,

algo que ¢ dificil pela gestdo rotativa e perda de gestdo do conhecimento.

2.3 PAPEL DA JUVENTUDE COMO AGENTE TRANSFORMADOR

O Movimento Empresa Junior tem origem em um processo de mobiliza¢ao da juventude
universitaria, inicialmente na Franga, como forma de protagonizar sua inser¢do social e
econdmica. No Brasil, esse movimento adquire contornos proprios, consolidando-se como

estratégia que extrapola os limites da sala de aula e promove a formagdo pratica de estudantes
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por meio da vivéncia empresarial. Com o tempo, esse processo amplia sua ambicdo: formar
uma juventude inconformada e comprometida com a transformacdo do pais, por meio da
atuacdo em rede e da experimentagao de novos modelos de organizacdo e gestdo (Calegari,
2009).

No Movimento Empresa Junior, ¢ falado sobre a coragem de ser e a ousadia de agir,
justamente para os jovens que estdo enfrentando o inicio da universidade entendam quais sao
problematicas urgentes no nosso pais e se sintam responsaveis por ela, ¢ mais do que isso,
entendam que eles sdo capazes de serem protagonistas para uma mudanga nesse sentido. Justo
por isso, 0 Movimento ndo para na pratica de projetos, mas discute o desenvolvimento de um
jovem na tomada de decisoes, trabalho em equipe, desenvolvimento de senso critico. Nesse
sentido, o MEJ se aproxima da concepcao freiriana de educacdo como pratica de liberdade.
Como afirma Paulo Freire (2021): “a educagdo nao se faz de ‘A’ para ‘B’ ou de ‘A’ sobre ‘B’,
mas de ‘A’ com ‘B’, mediatizados pelo mundo. (...) Nao ¢ a transferéncia de conhecimento,
mas um ato cognoscente. Por isso, ¢ um ato de criagdo, de recriagdo, ¢ um ato de liberdade.”
(p.67).

Além disso, quando se entende a importancia do engajamento com o PE em rede, a gente
evolui tanto a conexao desses jovens com uma causa auténtica, mas faz com que eles se atentem
sobre essa realidade e construam uma visdo mais coletiva de transformagdo. O proprio
desenvolvimento da formagdo de liderangas do MEJ ¢ visto como um processo estratégico e
social profundo, e vem parte dessa no¢ao de liberdade associada com os trés niveis de lideranca
de Otto Scharmer, criador da Teoria do U, que traz justamente a triade: liderar a si mesmo,
liderar o outro e liderar o sistema. Que no MEJ, é compreendido como o jovem aprender a se
autogerir, aprender a liderar no movimento empresa junior e, por fim, liderar na sociedade com
execucao de estratégias que beneficiem essa rede (Brasil Junior, 2024).

Por isso, os jovens no MEJ exercendo a estratégia em rede com os projetos, liderando,
nao s6 implementam o proposto, mas constroem essa estratégia em rede de fato no dia a dia,
justamente na linha da abordagem da strategy as pratice. E principalmente, faz com que o
Planejamento Estratégico ndo se limite a construcdo inicial e, sim, pela iniciativa dos jovens
em cocriar, vivenciar e se engajar a partir da sua capacidade de protagonizar suas proprias acdes.

Desse cotidiano de exercer a estratégia no MEJ, também cumpre uma funcao essencial
de insercao social para os jovens que protagonizam no MEJ. Isso porque, como 0 movimento
estd presente em todo pais, este contempla realidades diferentes, segundo Pierre Bourdieu

(1986), a posi¢cdo de um individuo no espaco social ¢ determinada pela posse e combinagdo de
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diferentes formas de capital (social, cultural e simbolico). Fazendo com que o movimento se
torne também, um espaco para aceleragdo do capital cultural por meio do aprendizado técnico,
capital social por meio da ampliagao da rede de networking e capital simbdlico por meio da
visibilidade que ¢ ganha a partir do seu papel como lideranca.

Nesse sentido, quando € percebido o contexto de jovens que em diferentes instituigdes
possuem desigualdade de acesso a esses capitais, somado ao fato de que estdo no inicio da vida
universitaria, o MEJ acaba sendo uma oportunidade de ampliagao de capitais. No final, isso s
potencializa o papel destes enquanto agentes transformadores, visto que agora sao os principais
percussores dos ideais e da estratégia do Movimento. Entdo, quando jovens de diferentes
origens possuem esse acesso, isso molda a forma como a rede se coloca, mas também sua
consciéncia enquanto juventude para outras causas. Entdo no “p6s-MEJ”, toda essa bagagem
adquirida tecnicamente, assim como as redes que ele se conecta, passam a potencializar a vida
daquele jovem, seja em processos seletivos para oportunidades melhores, como liderancas
dentro dos lugares que passam e na forma como contribuem para a sociedade (Brasil Junior,
2021).

Para além de um arcabougo de habilidade, a juventude ao passar pelo Movimento, leva
para a vida essa experiéncia internalizada, vivida de forma intensa e que transcende sua forma
de olhar para a sociedade, de atuar sistemicamente, ampliando sua capacidade de analisar e agir
em relacdo a causas transformadoras. Toda a construgdo e pratica do Planejamento Estratégico
em Rede ndo para no Movimento por si s0, fortalece o longo prazo dos milhares de jovens que
passam ao longo do tempo e constroem o MEJ, contribui para a formagdo de geragdes
conscientes para os problemas podem ser observados hoje no Brasil e mais presentes para
pensar no coletivo (Brasil Junior, 2021).

Logo, ¢ possivel entender que a sustentagdo do Planejamento Estratégico em Rede do
Movimento Empresa Junior se ampara ndo do jovem ser objeto da estratégia e, sim, agente
dessa constru¢ao. Com a auséncia do protagonismo jovem, o PE em Rede ndo seria viabilizado
visto que esses que trabalham na constru¢do dos planos, operam os ciclos do MEJ e seus
mecanismos de reconhecimento, lideram a nivel regional e nacional, garantem ampla abrangia
territorial dos estimulos e alinhamento em rede. A condi¢do de descentralizacio do MEJ ¢
importante, pois faz com que os jovens precisem entender seu papel nos diferentes contextos e
0 agir com autonomia e colaboratividade exige ainda mais empenho e, como consequéncia, faz
com que o protagonismo seja tanto por essa condi¢do de estrutura quanto da pratica vivenciada

da cultura do MEJ (Brasil Junior, 2021).
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Como afirma Boaventura de Sousa Santos (2002), “a emancipagdo social s6 ¢ possivel
quando os sujeitos se reconhecem como produtores da sua propria histéria” (p.269). O
protagonismo da juventude do MEJ ¢ justamente parte de um processo de emancipagdo que
permeia os jovens como parte ativa da transformacao que querem executar. A estratégia em
rede distribuida e o engajamento ativo por parte do empresario junior, sustenta e orquestra uma
rede movida por um propdsito conjunto, capaz de executar, adaptar e transformar o impacto
proposto. Essa combinagdo mostra que fundamentalmente a atuagdo da juventude como
protagonista na constru¢do do MEJ, ao liderarem as a¢des, formularem as metas, faz com que
estes construam agdes que impulsionam transformagdes organizacionais e sociais. E ainda
reforca, o potencial inovativo de um movimento que € capaz de combinar a gestdo, educacao e
o impacto, a uma juventude que nao precisa apenas sonhar, mas que € capaz de se colocar como

agente efetivo para a condu¢do de uma mudanca na sociedade.

2.4 EVOLUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS EMPRESAS

Ao analisar alguns autores das escolas classicas como Ansoff (1965), Chandler (1962)
e Porter (2011) a respeito do seu pensamento em relagcdo ao Planejamento Estratégico, as visdes
propunham um caminho muito mais voltado para linearidade e racionalidade, em que a previsao
era mais comum e as hierarquias prevaleciam, sendo a estratégia construida a poucas maos, mas
executada por uma quantidade grande de pessoas. Apesar dessas contribuicdes serem essenciais
para muito do que foi fundamentado enquanto estratégia ao longo do tempo, elas foram
construidas com base em ambientes previsiveis e de certa forma até estaveis. Porém, com as
transformagdes tecnologicas seguintes intensificadas, assim como as sociais e culturais, essas
visdes passam a exigir alguns questionamentos, especialmente em um contexto caracterizado
pela volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade que define o ambiente
contemporaneo (Bennett; Lemoine, 2014).

O Conceito do Mundo V.U.C.A ¢ um acrdnico criado pela escola de guerra do exército
que traziam situagdes agudas nos campos de guerras, mas foi introduzido por Bennett e
Lemoine (2014) para analisar as condi¢cdes empresariais, € ganhou relevancia e difusdo na area
de gestdo, visto que refletem sobre o ambiente que possui caracteristicas de Volatilidade,
Incerteza, Complexidade e Ambiguidade. A Volatilidade ¢ entendida como mudangas intensas
e que ocorrem de forma rapida, como o Tiktok, que em poucos meses mudou a forma como o
mundo consumia midia para pequenas pilulas em videos rapidos. A incerteza ¢ vista como a

dificuldade de prever o que vai acontecer, como as discussdes recentes sobre como o Governo
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Trump constr6i medidas para a entrada de estrangeiros no pais por conta do ensino superior no
EUA. J4 a complexidade se refere a situagdes com muitas varidveis que sdo conectadas, como
nos casos de importagao-exportacdo que depende das normas regulatorias de cada pais. Enfim,
a ambiguidade vem quando ndo se tem respostas claras ou interpretagdes Unicas, sendo um
fendomeno com varios significados, como exemplo marcas langando produtos em mercados que
ndo sdo seu core business.

Todos esses componentes advém das mudangas como a escalabilidade da tecnologia, a
interdependéncia global, a polarizacdo das dinamicas sociais € mudancas significativas que
ressignificaram modelos de negdcios consolidados. Um exemplo recente ¢ o langamento do
ChatGPT em 2022, que trouxe em meses diversas mudangas para o mercado, seja na forma
como as pessoas buscavam respostas, mas na redefini¢do na forma que as empresas atendem os
clientes, geram conteudos, por exemplo. Dentro desse contexto, as startups sdao organizagdes
que se destacam por conseguirem atuar nesse modelo, visto que ndo operam de forma
tradicional, com todo planejamento rigido, mas sim de maneira mais agil e adaptavel. Assim
como cita Eric Ries (2011), um dos principais pensadores nos modelos de startups, o sucesso
destas ¢ bem mais ligado a sua capacidade de escutar o cliente de maneira rapida e adaptar com
a mesma agilidade sua proposta de valor.

As startups constroem uma nova maneira de pensar sobre a estratégia, que rompe o que
antes era um modelo rigido e estatico e passa a sair do campo do cliente especulado, para
orientacdo a dados e centralidade no cliente. Por isso, sua estratégia ¢ descoberta no processo,
com base em um conceito muito conhecido nesse meio que ¢ o MVP (Produto Minimo Vidvel),
em que antes de langar oficialmente o produto, essas empresas colocam no mercado uma versao
do produto simplificada que permite coletar feedbacks dos clientes, experimentar e validar
hipoteses e medir a reagdo do mercado. Essa melhoria introduz um ciclo continua “construir-
medir-aprender”, que auxilia com essa perspectiva de aprendizado ao longo do processo, como
defendido por Steve Blank (2005) que os planos de negocios ndo se amparam a realidade do
mercado e raramente sobrevivem ao primeiro contato com o cliente. Por meio desse ciclo
continuo, as empresas decidem se devem “pivotar” (executar mudangas para ajustar a proposta
de valor do produto), fazendo com que a estratégia seja construida de forma dinamica ao longo
do tempo.

Outro ponto que fundamenta essa nova forma de pensar estratégia, ¢ a maneira de
mensurar os indicadores e orientar a execu¢do. O MEJ ja adota sistemas de indicadores para

entender se a estratégia estd sendo implementada no caminho certo de acordo com os grandes
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objetivos do movimento. Para acompanhar um monitoramento constante, a metodologia dos
OKRs (Objectives and Key Results) ¢ adotada. Sistematizada e popularizada por John Doerr
(2018) na obra Measure What Matters, essa metodologia se fundamenta na experiéncia de
empresas inovadoras e propde a gestao por meio de ciclos mais curtos € metas ambiciosas €
mensuraveis, como forma de promover alinhamento estratégico nesses contextos.

Dentro disso, 0 MEJ utiliza o Must Battle to Win de Petter Killing (2006), que sintetiza
em alguns objetivos (batalhas) o que sdo desafios necessarios de se superar dentro do triénio,
geralmente de trés até cinco para o alcance da “visdo”. A partir dessas batalhas, que sdo
pensadas para serem emocionalmente mobilizadoras e intelectualmente desafiadoras, € possivel
cascatear as responsabilidades para as instdncias do Movimento e fazer com que todos
entendam seu papel e caminhem com autonomia para atingir os indicadores. A construgdo passa
por trés etapas, sendo elas: preparar a jornada (definicdo dos principais desafios), engajar o time
(criar conexao com os objetivos) e engajar a organizagao (clareza de papéis em todos os niveis).
Por isso, sdo construidas as metas anuais da rede, que auxiliam no indicativo do alcance do
grande objetivo até o fim do tri€nio. Essa unido de componentes, potencializa a estratégia do
ME]J e faz com que o processo de andlise da estratégia implementada durante o ano se torne
mais estruturado e orientado ao aprendizado continuo, fortalecendo a agilidade no movimento
capaz de alinhar tanto o proposito das pessoas quanto a execu¢do dentro das organizagdes
presentes na rede.

A adocdo de metodologias como OKRs, faz com que o acompanhamento estratégico
ocorra de forma mais agil, mas no mercado ¢ possivel analisar outras mudangas que
potencializam essa visdo de agilidade como uma tecnologia que vém sendo adotada pelas
organizagdoes que ¢ a Inteligéncia Artificial (IA). Segundo Russel e Norvig (2010), a
Inteligéncia Artificial ¢ “o campo da ciéncia da computagdo dedicado a criagdo de sistemas
capazes de realizar tarefas que normalmente requerem inteligéncia humana, como percepgao,
raciocinio, aprendizado e tomada de decisdao” (p.1). Logo, a medida que empresas adotam os
modelos de IA, ¢ ampliada a analise sobre seu volume de dados e faz com que estas consigam
trazer mais previsibilidade para entender padrdes e otimizar decisdes essenciais na estratégia.
Isso faz com que a estratégia se torne parte de um sistema inteligente, que por meio de
algoritmos e modelos preditivos de andlise, as decisdes possam ser tomadas de forma mais
contextual, agil e baseada em algo.

De acordo com Agrawal, Gans e Goldfarb (2018), o principal valor que vem por meio

da inteligéncia artificial ndo ¢ a substitui¢do do pensamento humano, mas por reduzir o custo
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da previsdo, fazer com que a modelagem de cendrios complexos faga parte cotidiana da
antecipacgdo do comportamento do mercado. Isso infere a uma nova vertical da estratégia, que
agora necessita de pessoas capazes de interpretar essas previsdes € ajustar as estratégias em
tempo real, que s6 sdo possiveis de serem observadas por conta dos algoritmos de machine
learning. Davenport e Ronanki (2018), defendem que nessa perspectiva da introducdo da
inteligéncia artificial ao mundo dos negocios, ela ndo elimina o olhar estratégico, mas exige o
aprendizado em uma nova categoria de competéncias analiticas, éticas e interpretativas visto
que a estratégia passa a ser menos estatica e sim, sistematizada e adaptada de forma continua
pela inteligéncia computacional.

Atualmente, o MEJ ndo atua com os recursos da Inteligéncia Artificial, mas abarca na
sua estrutura elementos que contribuem como resposta para o Mundo V.U.C.A, os ciclos
estratégicos curtos, indicadores de maturidade e a adaptacdo articulada do PE da Rede nas
instdncias do movimento. Essas transformagdes trazem a tona que a estratégia na
contemporaneidade pode ser vista com mais énfase na orientagdo a dados, cultura de
experimentacdo e agilidade o que faz com que a juventude presente no movimento precise,
nesse contexto, entender que a estratégia cada vez mais se faz na pratica, assim como defendida
por Whittington (2006). Por isso, o MEJ consegue responder as transformacdes, se
posicionando enquanto essa experiéncia da juventude capaz de incorporar esses principios

contemporaneos na estratégia e utilizar de forma integrada e em rede.
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3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA TEORIA A PRATICA

3.1 HISTORICO DE APLICACAO

Considerando que o Movimento Empresa Junior pode se manifestar em diferentes
contextos, abrangendo diversos estados e instituigdes de ensino, a pergunta “O que nos faz ser
um s6?” tornou-se fundamental para orientar a constru¢cao de um Planejamento Estratégico em
rede. Segundo Calegari (2009), a estrutura das partes dentro do Movimento deveria ser
compartilhada, de modo a desenvolver referéncias comuns entre todos os atores da rede, sempre
em alinhamento com os objetivos gerais.

Assim, de maneira trienal, sdo definidas a visdao, a missdo e as principais batalhas do
Movimento Empresa Junior, como forma de promover avangos significativos por meio de
objetivos complementares para as organizagdes participantes. Essa pratica busca trazer clareza
sobre o papel de cada uma delas na conquista dos marcos estratégicos estabelecidos.

O primeiro planejamento, guiou o triénio 2010-2012, possuia o contexto de ciclos

conforme na figura 1 abaixo:

Figura 1 - Ciclos do Planejamento Estratégico em Rede

de Empresas Juniores
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- Amadurecimento

2013-2015
- Consolidagdo

2010-2012
- Inicio
Sociedade 2013-2015

- Amadurecimento
2016-2018

- Consolidacdo

Fonte: PE da Rede 2010 - 2012

Na época, ja era claro que a estratégia em rede seria construida no longo prazo, por isso
foram estabelecidos ciclos interdependentes de atuagdo estratégica (MEJ, Gestao e Sociedade)

como as principais frentes de atuagdo. Eles foram projetados para evoluir de forma progressiva
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de forma a indicar em qual dos graus (ou seja, estados de maturidade) o ciclo estd “inicio”,
“amadurecimento” e “consolidacdo” (Brasil Junior, 2010).

O mais interessante ¢ que apesar de estarem conectados, os ciclos evoluem de forma
independente fazendo com que um eixo ndo dependa da evolugao dos demais, e fazendo com
que as proprias organizagdes possam direcionar esfor¢os de forma simultanea para em frentes
distintas. Essa logica dos ciclos reflete na compreensao de que a evolucdo do MEJ acontecia
tanto por meio da melhoria das praticas de gestao interna quanto pelo aumento do seu impacto
externo, para o mercado e na sociedade. Os ciclos, demonstrados na figura 2, foram construidos
com base nos resultados obtidos de 2004 até 2010, foram descritos da seguinte forma:

*Ciclos: Gestdo, MEJ e Sociedade. Gestdao tinha como foco desenvolver
uma base administrativa da BJ para fortalecé-la internamente e servir de
subsidio para os demais ciclos. MEJ era o ciclo com o objetivo de
capacitacdo e educagdo empresarial (focando na busca pela exceléncia das
EJs), entdo o foco era as pessoas que compunham o Movimento.
Sociedade, por sua vez, objetivava gerar impacto no mercado e obter o
reconhecimento do MEJ por todos os seus stakeholders. Nesse ciclo, a
geracdo de negdcios seria o elemento principal. Foram listados dois focos
de atuagdo para tal ciclo: educacdo empresarial (para formar
empreendedores) e geracdo de negdcios. (PE da Rede 2010-2012, 2011, p.
5).

Figura 2 - Ciclo de Sustentabilidade do MEJ
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Fonte: PE da Rede 2010-2012
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A implementacao dos ciclos e da logica de planejamento em rede foi fundamental para
consolidar a identidade e a missdo conjunta do Movimento Empresa Junior. A partir desse
esforco estruturado, estabeleceu-se uma defini¢do clara do conceito de Empresa Junior, com
principios e objetivos alinhados nacionalmente. Ao final do triénio 2010-2012, os resultados
concretos evidenciaram o impacto dessa estratégia: o MEJ alcangou 212 empresas juniores
federadas, 14 federagdes ativas, um faturamento acumulado de 20 milhdes de reais e 4.144
projetos realizados. Esses marcos indicam nao apenas um crescimento quantitativo, mas
também reflete no amadurecimento institucional do Movimento, indicando sua capacidade de

gerar impacto economico, educacional e social de forma coordenada (Brasil Junior, 2013).

3.2 CICLO 2013-2015: VIVENCIA EMPRESARIAL E CICLO DE IMPACTO

Ao iniciar o triénio 2013-2015, uma das discussdes em evidéncia era como o
universitario poderia se tornar um empreendedor. Isso porque havia a convicgdo de que toda a
bagagem adquirida dentro da empresa junior, somada a vivéncia pelas experiéncias dentro do
Movimento, entendendo sobre o funcionamento de uma empresa, os principios de gestdo, a
gestdao de um time, a execugdo de projetos € todo o contato com os clientes formava jovens
apenas do contexto de sala de aula em empreendedores efetivamente (Brasil Junior, 2013).
Dessa maneira, considera-se que as pessoas formadas pelo Movimento para a sociedade
representam o principal “produto” consequente dessa experiéncia.

Um fator relevante a ser considerado, ainda nesse contexto, ¢ de que o MEJ por sua
abrangéncia nacional, apresenta realidades diversas entre as empresas juniores o que faz com
que nem todas consigam, de fato, proporcionar uma jornada de vivéncia empresarial capaz de
formar um empresario junior. Diante desse desafio, um dos principais entregaveis desse triénio
foi a formulagdo do que seria essa “vivéncia empresarial” pela qual as empresas juniores devem
empenhar-se ativamente para assegurar o cumprimento. Esse desafio resultou no framework da

figura 3:
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Figura 3 - Vivéncia Empresarial 2013
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O conceito de Vivéncia Empresarial, entdo estruturado, ficou organizado em trés
dimensdes: o aprendizado por gestdo (competéncias gerenciais), o aprendizado por projetos
(competéncias técnicas) e a cultura empreendedora (competéncias empreendedoras). Esses
conceitos instituiram a primeira versao sistematizada do que conhecemos enquanto conceito de
vivéncia empresarial. Esta foi imprescindivel para guiar um conceito que permanece até
atualidade para guiar acdes de formacao empreendedora, além de ser um ponto essencial na

visdo do triénio que comecaria conforme ilustrado na figura 4:

Figura 4 - Visdo do PE 2013-2015

Em 2015, seremos o principal movimento de empreendedorismo
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transformacao do Brasil.

Fonte: PE da Rede 2013-2015

Dentro desse triénio, ¢ importante ressaltar que também ¢ introduzido o conceito do
Ciclo de Impacto, que propds uma nova logica de atuacdo para o empresario junior. No modelo,
impacto ¢ gerado pelo proposito compartilhado em rede, € em sociedade nas diversas esferas,
impactando assim no pais e ampliando o alcance do Movimento Empresa Jr no seu papel como

um importante agente de transformacgao do pais. Essa visdo traz uma mudanga fundamental da
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logica do empresario junior, principalmente consolidando o seu papel enquanto protagonista

dentro do ecossistema como demonstrado na figura 5:

Figura 5: Ciclo de Impacto do MEJ
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Por isso, a visdo para 2015 para o Movimento refletia justamente essa transformacao:
estar envolvido na construcdo de politicas publicas, movimentos de fomento ao
empreendedorismo, potencializando a formacdo dos empresarios juniores em lideres capazes
de potencializar o empreendedorismo no pais. Ou seja, a partir da introdugdo do Ciclo de
Impacto percebemos que a visao empreendedora do que o Movimento pode gerar ¢ ampliada
para esferas de transformacao politica e social.

Nessa perspectiva proposta os resultados desse triénio alcancaram 256 empresas
juniores, trés novas federagdes confederadas, sendo um total de 17. Durante os 3 anos o
faturamento somado da rede foi de 20 milhdes de reais, proximo ao do ciclo anterior e
aumentando o numero de projetos, finalizando com 5.461 projetos. Embora o faturamento tenha
se mantido, o foco da estratégia em rede ¢ o impacto, numero de projetos e presenga nessas

esferas (Brasil Junior, 2016).
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3.2.1 Transicio para um novo ciclo estratégico a partir dos impasses do triénio 2013-
2015

As novas bases conceituais apresentadas acima que guiaram o triénio 2013-2015, como
o Ciclo de Impacto, vivéncia empresarial e aumento do nimero de empresas juniores e
federagdes no Movimento, representaram avangos significativos para a estratégia em rede.
Enquanto contraponto, foi possivel analisar que durante o ciclo existiram diversos problemas
estruturais que sao vistos como sinalizadores para uma potencial mudanga na estratégia do
triénio seguinte. A primeiro deles ¢ a multifocalidade: um grande ntimero de frentes de trabalho
que fez com que a Brasil Junior ndo conseguisse alocar um esfor¢o direcionado para cada uma
destas, demonstrando uma falta de foco e uma quebra em relacao a eficacia do Movimento em
realizar entregas constantes e estimaveis no ciclo.

Outro contraponto levantado foi o multidirecionamento, pois as empresas juniores,
federacdes e a propria Brasil Junior construiram iniciativas isoladas com impacto individual,
que ndo correspondia aos objetivos coletivos tracados. Em um dos documentos apresentados a
questdo do multidirecionamento foi mostrada de forma que “bragos fortes, remando para
direcdes diferentes, ndo movem o barco” (Brasil Junior, 2016, p. 4) refletisse nessa auséncia de
articulacdo transversal dessas instancias.

O terceiro desafio citado ¢ a baixa capacidade de mensuragdo dos resultados, em que
diversos indicadores relevantes para a estratégia ndo eram mensurados e dificultavam a nogao
de que os objetivos realmente estavam sendo cumpridos, assim como ndo gerava um
aprendizado organizacional. Como no proprio painel da rede, essa limitacdo ¢ visivel em
relag¢do a definicdo de metas que em 2013 foram 15, mas apenas 47% foram atingidas, e 20%
dos indicadores nao foram mensurados (brasil Junior, 2014).

No ano de 2014, foi possivel observar uma pequena melhora no desempenho com 53%
das metas alcangadas, porém ainda existiam 12% de indicadores que ndo eram acompanhados
mostrando um desequilibrio entre planejamento e execu¢do que se agrava de fato em 2015,
visto que dos 15 objetivos estratégicos, 40% destes (6) ndo foram mensurados. A auséncia de
critérios padronizados e rituais estabelecidos em relagdo ao acompanhamento, reforgou uma
necessidade de reestruturacdo do modelo estratégico (Brasil Junior, 2014).

No contexto da reestruturagdo estratégica, para compreender os elementos que
sustentaram o triénio 2013-2015 e que sdo importantes para os direcionamentos de 2016-2018,
¢ necessario retomar algumas iniciativas institucionais que antecedem esse periodo e que foram

essenciais para a consolidacao da estratégia de incentivos em rede. Existiu, durante um tempo,
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uma logica forte voltada para gestdo dentro do Movimento Empresa Jinior e a importancia
dessa competéncia fez com que as empresas juniores e as instancias da rede adotassem o
Programa de Exceléncia em Gestao (PEG) como principal referéncia de estruturagdo. Assim no
ano de 2003, como forma de evidenciar as principais referéncias dentro do Movimento para
busca de boas praticas e promocao de melhoria continua, identificou-se a necessidade por parte
da Brasil Junior realizar um ranqueamento das organizacdes presentes no MEJ.

A partir de 2008, aconteceu a primeira coleta do Sistema de Mapeamento de
Desempenho (SMD) que marca a consolidagao de um método de coleta, e dois anos depois em
2010, a coleta passou a ser acompanhada com uma premiagao para as empresas juniores que
conseguissem resultado nos aspectos. No ano seguinte, entende-se que as praticas de gestdo das
EJs também deveriam ser consideradas refor¢ando a importancia dos processos dentro das
empresas juniores, evidenciando a qualidade do que ¢ produzido por estas (Brasil Junior, 2011).

Em 2012 a Brasil Junior busca a FNQ para estabelecer parceria e convidar as vinte
melhores empresas juniores da rede para colaborarem com o projeto do PEG que ¢ baseado em
um modelo utilizado em um programa criado pela FNQ nomeado MEG (Modelo de Exceléncia
em Gestao). A FQN forneceu apoio financeiro e intelectual para essas EJs e a estruturacdo do
projeto (Brasil Junior, 2014).

No ano de 2013 ¢ que acontece o primeiro Programa de Exceléncia em Gestao,
desenvolvendo todas as ferramentas, treinamentos para a rede e coletas a nivel de avaliagao,
permitindo um nivel técnico e formativo para as empresas juniores dali em diante. Assim, no
triénio 2013-2015, o PEG se consolida como forte instrumento da cultura de gestdo dentro do
Movimento. Todavia, existiam diversos desafios e fragilidades estratégicas do projeto como o
fato de que o programa coexistia com um numero excessivo de iniciativas paralelas, o que
dificultava o esforgo e priorizagao por parte da rede. A aplicacdo do PEG era realizada de forma
isolada e desconectada do restante dos instrumentos do PE, dificultando sua articulagao com as
demais metas em rede. Por fim, como faltavam critérios claros de monitoramento de resultados,
como citado anteriormente, isso reduziu a capacidade do PEG se retroalimentar de dados e
diagnosticos confidveis e fez com que o programa exigisse integragdo sistémica e vinculo real
ao resultado desejado pela rede (Brasil Junior, 2014).

Com base nessa necessidade decorrentes das limitagdes identificadas no triénio 2013-
2015, a reformulacao do Planejamento Estratégico em Rede passou a ser prioridade para a
Brasil Junior o que resultaria em mudangas para o ciclo estratégico 2016-2018. A primeira delas

foi a mudanca na missdo institucional que foi revisada com intuito de ir além das habilidades
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técnicas que sdo fornecidas pela vivéncia no MEJ, mas a importancia de uma atuacao ética e
social a partir do contexto nacional que incorpora “representar e potencializar o Movimento
Empresa Junior como agente de formagdo de empreendedores comprometidos e capazes de
transformar o Brasil” (Brasil Junior, 2016, p.8).

De forma concomitante, a reformulagao trouxe trés vertentes como base de sustentagao
do novo ciclo da estratégica em rede: 1. a consolida¢do de uma organizagao consistente, com
bases solidas de gestdo, cultura e governanga; 2. O fortalecimento de relacionamentos de
resultado com o ecossistema empreendedor, ampliando a presenga institucional e a legitimidade
do Movimento; 3. Construg¢ao de uma rede articulada, em que as empresas juniores, federagoes
e a BJ possuissem produtos compartilhados, praticas comuns e conhecimento estratégico. Dessa
forma, a visdo para o triénio se estabeleceu de forma clara e mensuravel como: catalisar o
desenvolvimento de 330 Empresas Juniores de Alto Crescimento até 2018, com presenga em
todos os estados brasileiros (Brasil Junior, 2016).

A partir do contexto do ciclo de 2013-2015 nas dificuldades de mensuracao e catalisar
acoes em diferentes niveis da rede, a missao ¢ um dos componentes como visto anteriormente
que compde uma nova logica precisa de impacto, mas além dela a Brasil Janior implementou
uma nova légica de segmentacao das empresas juniores a partir de clusters de desenvolvimento.
Essa estratégia fazia parte de uma mentalidade que tinha como foco desenvolver um sistema
mais eficaz, que fosse adaptavel a ponto de acompanhar a evolugdo das EJs, ao invés de apenas
estabelecer metas uniformes para uma rede que possuia realidades tao diferentes, tanto em
relacdo ao contexto das regides, quanto ao proprio estagio de desenvolvimento dessas empresas
juniores. O sistema de cluster foi definido em dimensdes como modelo de negocios, eficiéncia
operacional, estrutura de recursos humanos e inser¢ao de mercado, fazendo com que o ambito
da qualidade e gestdo por si s6 ndo fosse o mais valorizado na logica de crescimento, e
incorporando indicadores quantitativos como niimero de projetos, tempo médio de execucao,
numero de membros e faturamento (Brasil Junior, 2017).

A reformulacao do sistema representa um novo ciclo dentro da histéria do Movimento,
quebrando um paradigma de forte gestdo e trazendo uma nocdo de operacionalizacdo do PE
com metas realistas e contextualizadas, além do principio de justica organizacional. Além disso,
os clusters possuem um lado robusto ao nivel de maturidade do movimento, visto que a partir
dele ¢é possivel nao apenas visualizar o desempenho das EJs, mas construir processos e politicas
de suporte, entendendo as fraquezas das organizacdes e trazendo uma distribui¢cdo de recursos

voltadas para suprir esses gaps. Essa logica faz com que seja possivel trazer mais racionalidade
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para a gestdo da rede por parte das instancias, além de embutir algo tdo importante no MEJ que
¢ a escalabilidade e resolvendo alguns pontos do PEG visto que existe consisténcia nos critérios
de avaliagdo e visualizagdo sobre os quais as EJs avangam de forma efetiva nos indicadores
(Brasil Janior, 2017).

No ciclo anterior, o acompanhamento das metas foi uma das principais fraquezas
diagnosticadas no fim daquele ciclo. Em linha com Kaplan e Norton (1996), muito além de
definir bons indicadores € preciso aprender a trazer sistematizagdo para seu processo de
acompanhamento, garantindo que gerem ciclos de aprendizado. Por isso, a adogdao de
segmentacdes por clusters para o tri€nio de 2016-2018 consolida uma vertente de mensuragao
em que ¢ possivel utilizar dados comparaveis, objetivos e recorrentes, suprindo o ponto do ciclo
anterior. Nesse sentido, as empresas juniores, que se organizam de acordo com seu cluster
diagnosticado, passam a utilizar um conjunto de indicadores padronizados, em que se € possivel
ndo s6 acompanhar o desempenho, mas também o que ¢ conhecido no MEJ como
“escalonamento” que ¢ seu ritmo de evolu¢ao més a més, ano a ano.

Com essa nova logica, a BJ passa a reconhecer duas categorias estratégicas de destaque:
EJs Alto Crescimento e EJs Alto Impacto. As EJs Alto Crescimento, sdo definidas nessas
categorias por sua capacidade no tempo de evoluir os indicadores compostos no grupo de
desafios de seu cluster. Esse conceito foi importante, porque para uma EJ evoluir do cluster 1
(C1) para o cluster 2 (C2), ela depende do atingimento da propria EJ e ndo por outras EJs dentro
do Movimento que estdo em estagios mais avangados. Outro ponto importante, € que isso ndo
reflete que as EJs de um cluster mais alto ndo devam focar em pontos explicitos em outros
clusteres, e vice-versa (Brasil Junior, 2017).

Ja as EJs Alto Impacto, que possuem como caracteristica inovagdo no modelo de
negocios, cultura organizacional estabelecida e estrutura de governanga, necessitam pertencer
ao cluster 5, ou seja, o nivel mais alto dentro da régua dos clusteres o que reflete nas
caracteristicas que elas devem adquirir. Assim, ¢ importante entender que a Brasil Junior a
partir dessa régua, passa a trazer essas EJs enquanto referéncia visto que possuem alguns pilares
principais de maturidade e conseguem performar bem tanto na qualidade da entrega dos
projetos, quanto no faturamento e, com um ambiente em que a cultura ¢ consolidada. (Brasil
Janior, 2017).

Foi estruturada uma formula, para que de forma quantitativa fosse calculada a régua de
cluster, ou seja, a partir desses indicadores a empresa junior consegue entender seu nivel de

maturidade dentro da régua que consta alguns indicadores. Até pelo que foi citado, uma EJ de
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C1 pode ter caracteristicas de outros segmentos, mas a régua quantitativa auxilia a promover
uma forma justa de contabilizar isso, visto que algumas coisas podem ser imprecisas como
“cultura organizacional estruturada”. Por isso, a régua trabalha com dois eixos: eficiéncia de
execugao representada por tempo médio x numero de projetos, € a outra linha de capacidade
organizacional e de entrega assim como a geragdo de valor econdmica com as varidveis numero
de membros e faturamento. A Régua de Cluster, segundo a Brasil Junior (2017), é representada

visualmente pela equacao:

Tempo médio X Numero de projetos
X Faturamento

Numero de membros

Fonte: Brasil Junior — Fundamento de Cluster

Adicionalmente, segundo o documento de Fundamentos de Cluster (Brasil Junior, 2017,
p.17), a classificagdo de Empresa Junior Alto Crescimento ¢ atribuida as EJs que superam o
valor em relacdo ao desafio do grupo, que ¢ explicito no documento os percentuais por cluster.
Toda essa construgdo trabalha diretamente com a visdo de mais e melhores projetos, que agora
¢ visualizada de uma forma mais parametrizada e, com uma nocao de maturidade
organizacional que deixa espago para a evolugdo das empresas juniores e trazem sentido para o
Planejamento Estratégico em Rede ser cada vez mais uma ferramenta que potencializa as
organizagoes presentes no ecossistema do MEJ.

Outro documento de apoio disponibilizado em 2017, foi a Jornada de Formagdo das
Liderangas, em que no contexto do triénio 2016-2018, a cultura empreendedora entra em foco
como um dos principais pilares para o desenvolvimento organizacional das Empresas Juniores
e a formagdo do que ¢ o empresario junior. Por isso, a BJ entendeu que muito além do
letramento em relagdo a técnicas e praticas de gestdo, € preciso em que os lideres ndo estejam
apenas por dentro dos indicadores, mas sejam conscientes do seu papel dentro das organizagdes
ao MEJ, para dar continuidade na estratégia em rede. Apds realizar um diagndstico, essa
Jornada traz mais clareza na responsabilidade dos diretores das EJs e das demais liderancas das
instancias. Assim como defendido por Mintzberg (1994), a estratégia ¢ fruto da pratica continua
dos envolvidos e ndo apenas da formulagdo, olhando a importincia em preparar as liderancas
para interpretar, adaptar e sustentar a estratégia em rede no cotidiano da sua organizacao.

Essa jornada tras em énfase alguns produtos que ja faziam parte da agenda de formacao

de liderangas, como exemplo, o EDL do MEJ (Encontro de Lideres), trazia a estratégia do BJ
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visitas, focado no time BJ ir de forma presencial nos estados tanto contribuir com a formagao
das liderancgas locais, quanto buscar novas pessoas nas regioes focos de crescimento do MEJ
naquele triénio e outros programas focados no desenvolvimento dentro do ciclo de gestao. Além
disso, dentro da jornada ¢ colocada a importancia de os empresarios juniores conhecerem os
valores do MEJ e internalizar eles, com foco de promover a cultura empreendedora em
diferentes niveis sendo conectadas por algo tdo grande quanto nosso pais. Além disso, as
liderangas devem conhecer a historia do MEJ, da sua empresa junior e precisam entender a
estratégia do MEJ, justamente para que tenham estimulos com a evolucao dessas iniciativas
(Brasil Junior, 2017).

Como mencionado por Mintzberg et al. (2000), uma estratégia ndo deve ser entendida
como um plano fixo e, sim, como um processo dindmico que vai exigir mudancas conforme o
ambiente e os aprendizados coletivos vao ocorrendo, o PE 2016-2018 trouxe evolucdes
significativas em termos de mensuracao, mas este precisou de algumas revisdes apds dois anos
de aprendizados coletados para realinhar a estratégia do Movimento. Com essa mudanga, foi
possivel oficializar um novo conjunto de metas e trazer coeréncia para o que se estava proposto
a partir da visdo tracada. Como exemplo, a mudang¢a na quantidade de empresas jiniores que
fazia parte da visdo do MEJ, visto que parte do desafio ja tinha sido alcangado superando as
expectativas. Além da introdu¢do de indicadores financeiros pra BJ, e de andlises do
faturamento por clusteres das EJs e segmentacdes regionais.

O triénio 2016-2018 finaliza em grande destaque, com o marco de “fechar o Brasil”
concluido, isso significa que o MEJ esta presente do norte ao sul do Brasil, com 27 unidades
federativas confederadas a Brasil Junior. Ao todo foram mais de 18 mil de solugdes,
faturamento total de R$29,4 milhdes, além de 805 empresas juniores federadas sendo 409
empresas juniores dessas reconhecidas como EJs Alto Crescimento. O aumento dos
indicadores, mesmo com alguns desvios, mostra uma crescente expressiva no Movimento e
como o Sistema MEJ embasando pelas novas modificagdes estruturas direcionadoras da
estratégia foram primordiais para gerar escala, assim como descrito no relatorio de legado
“fizemos porque estivemos conectados pelo mesmo desafio: ser tdo grande quanto o Brasil”
(Brasil Junior, 2019).

A partir dos marcos entregues do tri€nio anterior, o ciclo de 2019-2021 foi construido
com intuito de melhorar estruturas que se mostraram eficientes nesse contexto e o entendimento

que agora que o MEJ esta presente em todo Brasil, € necessario ndo apenas crescer em nimeros,
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mas garantir a qualidade nos projetos entregues para os clientes e que 0 Movimento consiga
continuar se amparando no seu potencial de conexao e propoésito (Brasil Junior, 2019).

Para implementar essa nova estratégia, um dos pontos identificados foi a necessidade
de trazer mais robustez para o Sistema de Cluster, que foi para sua versdo 2.0, focada em
melhorar a mensuracao da régua de cluster das empresas juniores. No ciclo anterior, olhdvamos
para niimero de projetos, membros, faturamento e agora, a nova régua de Cluster 2.0 incorpora
indicadores qualitativos como faturamento por membro (para entender o quanto o faturamento
das empresas juniores estd sendo reinvestido nos membros, ou seja, promovendo mais
oportunidades de vivéncia empresarial), percentual de membros executando projetos
(entendendo que ndo adianta as pessoas sO ficarem na empresa junior, ¢ por meio do
aprendizado dos projetos que elas vao evoluir diversas competéncias) e o NPS (Net Promoter
Score, que visa olhar para a qualidade do projeto na perspectiva do cliente). Essa régua, faz
com que a qualidade na entrega e a centralidade do cliente que ¢ tdo importante para as novas
organizagdes, sejam avaliadas e construa uma rede capaz de potencializar seu impacto (Brasil
Junior, 2019).

Além disso, a estratégia trouxe uma maneira nova de analisar as EJs com base em 4
eixos essenciais: 1. Solucdes e modelo de negdcio, olhando para a consisténcia de entregas para
o cliente com base na carta de servigo das EJs; 2. Vendas e mercado, que visa a forma que as
EJs identificam seu cliente e se posicionam para aumentar sua captacao; 3. Gestao e operagoes,
principalmente no foco em projetos e maior eficiéncia para acompanhamento de indicadores;
4. Time e cultura, dando foco para a importancia do ambiente da EJ ser fomentado a ponto de
garantir o engajamento dos membros ao longo do tempo. Essa mudan¢a compde uma forma
mais estruturada de avaliar as EJs, entender quais sao seus pontos que necessitam de melhoria
e guiar a estratégia das EJs com maior fluidez (Brasil Jinior, 2019).

A introducdo dos conceitos de EJ Alto Crescimento e Alto Impacto no triénio anterior
foi positiva, visto que a rede mesmo saindo de uma ldgica ja conhecida, passou a trabalhar com
familiaridade com esses termos. Para 2019-2021, foi decidido manter essa ldgica, mas trazendo
diferentes defini¢des do ciclo anterior, visto que era necessario trazer premissas mais estruturas
para toda a rede e uma ldgica mais racional nas metas. Por isso, a EJ Alto Crescimento passou
a ser aquela que atinge trés indicadores de forma simultinea: niimero minimo de projetos
executados no ano, crescimento proporcional de faturamento com base no cluster do ano
anterior e percentual de membros executando projetos. Dentro de cada cluster, foi definida uma

meta de expectativa de crescimento, que a BJ passou a revisar todo ano (Brasil Junior, 2019).
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O conceito de Alto Impacto, voltado para quelas empresas juniores que estavam no
Cluster 5, uma categoria com uma maior maturidade organizacional, no novo triénio foi
compreendida como principal segmentacao capaz de apresentar bons resultados em relagao a
experiéncia com o cliente. Os principais indicadores utilizados foi o NPS, numero de projetos
de alto impacto (um calculo feito a partir da base no percentual de promotores, nimeros de
projetos e taxa de coleta minima de NPS). Além disso, as EJs de Alto Impacto necessitavam
gerar impacto direto para o ecossistema por meio do atingimento de ODS, os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentdvel, uma agenda da ONU para 2030 focada em promover melhorias
substanciais para as pessoas, o planeta e a prosperidade (Brasil Jinior, 2019).

Outro ponto importante, ¢ que as empresas juniores passaram o trabalho do seu mapa
estratégico de dois para sete indicadores no novo triénio, agora elas foram introduzidas a novos
conceitos: EJ Conectada, acdo compartilhada e projetos de impacto. O indicador de EJ
Conectada passa a olhar para a participacdo das empresas juniores nos eventos do MEJ. Ja as
acoes compartilhadas olham para a colaboracao entre as EJs por meio de projetos executados
em conjunto ou indicacdo de oportunidades entre empresas, sendo a premissa de pelo menos
uma ag¢ao compartilhada por EJ, fazendo com que a BJ estimule cada vez a cooperagdo entre
elas. Por fim, o indicador projetos de impacto que agrega algumas métricas com intuito de olhar
a importancia de as EJs executarem projeto de valor para a sociedade, mensurado via NPS e
sua taxa minima de coleta com os clientes ¢ impacto em ODS. A introdu¢do desses novos
conceitos entende que o MEJ conseguiu evoluir seu olhar para a estratégia, mas precisa se
fortalecer a nivel de conexdes e cada vez mais trazer a exceléncia na entrega para o cliente

como um pilar da EJ (Brasil Junior, 2019).

3.2.2 A pandemia do COVID-19 e implicacdes no PE em Rede

No terceiro ano do triénio 2019-2021, o mundo foi surpreendido com a pandemia do
COVID-19, que trouxe impactos para toda sociedade, visto que por conta das medidas de
isolamento social e a suspensdo de atividades presenciais, o MEJ precisou olhar rapidamente
para uma reestruturagdo da Rede. Isso porque o modelo adotado de trabalho era muito voltado
para o engajamento dos jovens dentro da faculdade, além dos eventos presenciais do
Movimento serem uma grande for¢a para mostrar a dimensdo do MEJ. Nesse sentido, a Brasil

Junior tomou a decisdo de coordenar uma revisdo nacional dos indicadores estratégicos,
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justamente para garantir a coeréncia da estratégia frente a uma crise e fazer com que as
instancias continuem engajadas com o Movimento (Brasil Junior, 2020).

Nesse periodo o0 Movimento precisou se reinventar, as EJs que antes prestavam
servicos presenciais, passaram a entender como atuar com seu modelo de negocios e entrega
para os clientes no modelo remoto. A BJ e demais instancias aprenderam a construir estimulos
de engajamento online, programas, produtos e eventos que trouxesse a rede para perto. Por isso,
no fim de 2021, os nimeros do triénio mostram que o MEJ foi capaz de atingir resultados
historicos diante daquela situagdo, o faturamento atingiu a faixa de R$71,1 milhdes, proximo a
meta de R$75 milhdes. Além disso, a rede realizou mais de 42 mil projetos e mais de 735 EJs
foram conectadas, que também superava a meta de 650. Um dos principais indicadores ndo
atingidos foi o faturamento por membro, que na época ficou em R$2.119 perto da meta de
R$2.500. Ainda nesse sentido, o triénio finalizou com 910 EJs AC e mais de 5 mil projetos de
alto impacto realizados perto da meta de 4.5 mil. E importante citar o crescimento da Rede,
mesmo com o grande avango no triénio 16-18, em 2021 o MEJ finaliza o ano com mais de
1.538 EJs confederadas, um niimero expressivo na capilaridade da mensagem do MEJ em todas
as regides do pais (Brasil Junior, 2021).

O PE 2022-2024 inicia-se com o Futuro do MEJ sendo construido em 2021, ainda no
meio de uma pandemia, em que o0 MEJ expandiu rapidamente o nimero de EJs e O volume do
faturamento. Por outro lado, a pandemia fez com que a formagdo de liderancas dentro do
Movimento sofresse por diversas rupturas, visto diversas quebras de gestdo do conhecimento e
a baixa maturidade das empresas juniores ao longo do tempo. Nesse contexto ainda de
incertezas com um potencial retorno do presencial, a constru¢ao do novo PE trouxe mudancas
significativas na estrutura do PE e em seus direcionamentos. A novo PE 2022-2024 ¢ um ponto
de inflexao para o Movimento Empresa Jinior, visto que a partir da consolida¢do dos conceitos
estabelecidos nos triénios anteriores como o sistema de clusters e o fortalecimento das EJs AC
e Al, a estratégia de desenho do triénio foi desenhada com foco no avanco de profundidade,
trazendo uma estratégia que envolve ainda mais conceitos de mercado, ja olhando para a visao
“ser uma rede de liderangas plurais, empreendendo mais solugdes colaborativas e inovadoras”
(Brasil Junior, 2021).

Foram escolhidas quatro batalhas desmembradas da visdo do PE 22-24, sendo elas:
Liderangas Empreendedoras, Conexdes de Impacto, Rede Plural e Solu¢des Inovadoras. As
mudang¢as mais notdrias foram em relagdo a batalha de Solugdes Inovadoras, visto que essa

tinha como objetivo que as EJs conseguissem olhar para seus produtos com maturidade,
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entendendo se o ticket médio deles ¢ comparado ao do mercado, aliado ao volume de vendas
de cada solugdo. Essa batalha trouxe indicadores como indice de adequacdo ao mercado, por
exemplo. Outra mudanga, foi a batalha de Rede Plural, em que o Movimento Empresa Junior
passa a falar sobre diversidade e inclusao dentro das empresas juniores, tema amplamente
discutido no mercado. Por fim, dentro de conexdes de impacto, ampliou-se a l6gica de conexao
para além do MEJ e empresas de mercado: contemplando Governo, IES, outras instancias do
MEJ. Além disso, foram introduzidos dois novos indices sendo o indice de formacgao
empreendedora ¢ o indice de motivacdo dos membros como indicadores, ambas coletas
realizadas e calculadas pela Brasil Junior (Brasil Junior, 2021).

A estrutura de niveis estratégicos também teve uma alteracdo a nivel de expansao, sendo
EJs e Nucleos sendo classificados por: Alto Crescimento, Alto Impacto, Colaborativo e
Inovadora. Essa nova perspectiva, acompanhada do aumento do niumero de indicadores, fez
com que a rede se deparasse com um mapa estratégico com um maior nimero de desafios e
conceitos. Ao longo do tri€nio 22-24, um dos principais pontos € que os indices introduzidos
como o IFE (indice de Forma¢io Empreendedora), era um indicador extenso e dificil de
mensurar, e apds diversas tentativas de operacionalizar pesquisas para coletas, ambos foram
despriorizados até o fim do triénio. Ao introduzir indicador de Grupos Minorizados, existe uma
discussdo profunda e importante sobre a inclusdo no MEJ, mas o indicador possuia metas pouco
desafiadoras que acabaram ndo sendo foco das EJs, que apesar de introduzirem essa pauta e a
conscientizacdo da diversidade no geral, ndo resultou em mudangas estruturas dentro do MEJ.
Ja na Batalha de Solu¢des Inovadoras, as EJs tiveram muita dificuldade em entender conceitos,
em que apenas reclassificaram “projetos” que ja faziam antes na empresa jinior para cumprir o
indicador, ao invés de olhar criticamente para o objetivo de fortalecer o modelo de negocio
escaldvel e inovador (Brasil Junior, 2024).

De modo geral, o Planejamento Estratégico 22-24 apresentou um arcabougo conceitual
com a inten¢do de aproximar as empresas juniores das praticas de mercado. A introducao de
novos conceitos estratégicos, como as batalhas, os niveis de instancias-EJs, direcionavam para
uma rede mais madura e conecta ao ambiente empreendedor. No entanto, esse avango
conceitual encontrou desafios significativos no contexto pos-pandémico. A auséncia durante
muito tempo de interacdes presenciais fragilizou vinculos identitarios das EJs, dificultando o
entendimento desses novos conceitos. Além disso, o reforco de uma cultura orientada por
resultados que foram intensificadas pelas instancias durante o periodo da pandemia, levou

muitas organizacdes ao esgotamento. Essa tensdo ¢ vista desde 2022, primeiro ano do triénio,
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quando a estratégia em rede ndo conseguiu ser cascateada de forma efetiva. Algo que desde
cedo comprometeu o comprometimento das instancias, e abriu margem para desengajamento
por parte das EJs, algo que vai oposto a logica de planejamento agil como colocado por Eric
Ries (2011), que defende que qualquer estratégia deve ser testada e ajusta com base em
feedbacks e aprendizagem continua.

Os resultados do triénio 2022-2024 deixam em evidéncia uma estratégia em rede que
reflete em novas praticas focadas em colaboragdo, inovagao e diversidade. Foram mais de 970
solugdes inovadoras, com o faturamento anual de mais de 80 milhoes de reais. Além disso, mais
de 900 EJs foram consideradas como Alto Crescimento, ¢ indicadores como NPS, a¢des
colaborativas e grupos minorizados superaram as metas. No entanto, em alguns casos, o
atingimento das metas ocorreu por adequacdo dos critérios € ndo por uma transformacao
profunda das EJs. Algumas metas ndo foram consideradas desafiadoras, o que também refletiu
nesse atingimento. Como a critica realizada por Kaplan e Norton (1997) que o que se mede, ¢
0 que se € capaz de obter, isso traz o alerta de que indicadores mensurados errados no inicio do
processo, faz com que alguns desdobramentos ndo sejam funcionais e vao distantes do caminho
do proposito estratégico. No caso do MEJ, ¢ preciso que muito além das metas trazerem
conceitos importantes, elas sejam capazes de engajar os empresarios juniores com o proposito

do que se quer enquanto grupo.
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4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2025-2027

O novo Planejamento Estratégico da Rede 2025-2027 construido no fim do triénio 22-
24, marca o inicio de um ciclo de mudangas no Movimento Empresa Junior, principalmente
pela retomada de determinados conceitos, porém readequados para o momento. O tri€nio 2022-
204 teve uma grande importancia ao trazer novas frentes de batalha para o MEJ, como inovagao
e a diversidade por exemplo, porém com todo contexto enfrentado pela pandemia com a
consequéncia de uma rede que vivenciou um MEJ diferente dos anos anteriores, a Brasil Junior
sentiu necessidade de focar em conectar essas liderancas com o verdadeiro propdsito do
Movimento Empresa Jr (Brasil Junior, 2024). Além disso, a queda dos niveis de maturidade das
empresas juniores, faz com que ajustes estruturais sejam pensados para a constru¢do e a
condugdo de um novo Planejamento Estratégico em rede.

O PE do triénio 22-24 teve como importante premissa o aumento dos niveis estratégicos
das EJs (Alto Crescimento, Colaborativa, Inovadora, Alto Impacto), em que a principal
necessidade era aprofundar a personalizacdo no desenvolvimento das empresas juniores. Essa
foi uma consequéncia provocada pelo conjunto de mudangas nos triénios anteriores,
principalmente em relacdo a ampliacdo do nimero de EJs na Rede, ocasionando na limitacao
para reconhecer as empresas juniores com modelos similares. Segundo o documento
Fundamento de Cluster 4.0 (Brasil Junior, 2024), a criacdo dos niveis ¢ uma forma de
contemplar os diferentes tipos de maturidade dentro de uma rede diversa que permite EJs com
perfis distintos direcionarem seu desenvolvimento mais alinhado com sua realidade e com os
desafios que estavam enfrentando naquele momento.

A andlise no final do triénio 2022-2024 mostra que apesar do nimero de empresas
juniores confederadas e do faturamento agregado da Rede avangarem, a rede enfrentou
dificuldades recorrentes na coleta e utilizagdo de indicadores como o CSAT (Customer
Satisfaction Score), e a representatividade de grupos minorizados, que impactaram na
realizagdo de um diagndstico fidedigno em relacdo as metas propostas no inicio do triénio
(Brasil Junior, 2024). Paralelamente, o novo ciclo 2025-2027 precisou considerar
transformagdes que impactavam diretamente a juventude brasileira, e por consequéncia, os
empresarios juniores. O levantamento da PNAD Continua (IBGE, 2023), mostra que o pais
registrou um aumento de jovens em situagdo de “nem-nem”, com mais de 20% dos brasileiros
entre 15 e 29 anos fora do mercado de trabalho e da educacgdo formal. Destaca-se que dados da
Organizagdo Mundial da Satde (OMS, 2022) apontam que um dos paises com maior

prevaléncia de transtornos de ansiedade e depressao entre os jovens ¢ o Brasil. Outro fator
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relevante ¢ que a sobreposi¢ao entre os estudos e ocupagdes informais, por conta das condig¢des
de vida, compromete o quanto aquele jovem consegue se engajar em experiéncias voluntarias,
como no caso do MEJ.

Diante dessa série de fatores, o PE da Rede 25-27, seguiu um processo similar ao dos
anos anteriores no que tange a sua elaboracao, passando por etapas de escuta ativa de liderancas,
instancias federativas, consultorias externas, pds juniores, para entender como seria a
continuidade de diversos direcionamentos dentro dessa nova estratégia em rede que seria
concebida. A visdo para 2027 proposta do tri€nio ¢ “ser um movimento de liderangas
protagonistas, que impulsiona o desenvolvimento sustentdvel em rede, construindo um
ecossistema de impacto” (Brasil Junior, 2024).

O novo PE em rede sintetiza os principais compromissos do tri€énio em trés grandes
batalhas estratégicas, sendo elas orientadoras das metas e indicadores a serem perseguidos pelos

atores que fazem parte do Movimento Empresa Junior:

1. Liderancas Protagonistas — com foco em formag¢do, engajamento e permanéncia de
liderangas alinhadas ao proposito do MEJ. Para as empresas juniores, indicadores de
Tempo de Permanéncia no MEJ dos membros, Engajamento com o MEJ e Politicas de
Diversidade e Inclusdo serdo contabilizados. Para as instancias, EJs em Produtos de
Conexao e CSAT dos Produtos de Conexao.

2. Desenvolvimento Sustentdvel em Rede — olhando para o longo prazo das empresas
juniores, o fortalecimento em gestao e na sustentabilidade financeira. Para as empresas
Juniores, indicadores de Faturamento, CSAT e Caixa Minimo serdo contabilizados. Para
as instancias, empresas juniores na rede e saldo de evolucao da rede;

3. Impacto com o ecossistema — com principal objetivo em ampliar a relevancia social e
da inser¢do das EJs em redes de colaboragdo com diversos agentes do ecossistema e em
causas que gerem impacto real. Para as empresas juniores, indicadores de Taxa de
Colaboragao e Projetos de Impacto serdo contabilizados. Ja para as instancias,

Oportunidades para a Rede (Brasil Junior, 2024).

De acordo com a escolha de manter indicadores simples, grande parte dos tragados para o
atingimento da visdo constitui-se de readequacdes de nomes ja existentes ou de metodologias,
como a substituicdo do NPS pelo CSAT, tendo como principal objetivo assegurar a qualidade

nos produtos e projetos entregues pelas empresas juniores. Outro exemplo ¢ o indicador
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“Engajamento com o MEJ”, que representa a participagdo dos membros das EJs nos produtos
de conexdo. Os novos indicadores definidos sdo: Caixa Minimo (para as empresas juniores),
como forma de evidenciar a importdncia do planejamento financeiro para que essas
organizagdes proporcionarem maior vivéncia empresarial; Tempo de Permanéncia no MEJ
(para as empresas juniores), com foco na reduc¢ao da evasdo e na garantia de que o empresario
junior permanec¢a no movimento por tempo adequado para a formagdo de hard e soft skills; e
Projetos de Impacto, com énfase no desenvolvimento das bandeiras do Brasil Empreendedor
no core business das empresas juniores. Para as instancias, além do indicador Oportunidades
para a Rede, que sera explicado posteriormente, destaca-se a mudancga na coleta do CSAT dos
produtos de forma institucionalizada, garantindo que as instancias entreguem cada vez mais
qualidade as empresas juniores. Por fim, uma mudanca importante refere-se ao Saldo de
Evolu¢do da Rede, calculado a partir da evolucdo dos clusters das empresas juniores, com base
no Sistema de Cluster, tendo como objetivo garantir que as redes evoluam em conjunto,
aumentando o nivel de maturidade das EJs ano a ano (Brasil Junior, 2024).

Uma das inovagdes mais significativas do PE 25-27, ¢ a reformula¢do do sistema de
incentivos da Rede e a definicdo de uma menor quantidade de indicadores dentro dos mapas
estratégicas das EJs e das instancias, propondo indicadores simples de mensurar € um sistema
de incentivos progressivo, cumulativo e personalizado. Além disso, pela mesma razdo de
personalizacdo voltada para as diferentes realidades do MEJ, o PE adota um principio de
indicadores essenciais, ou seja, obrigatorios para todos e indicadores complementares, que
funcionam como um selo de reconhecimento adicional. Essa mudanga tem como principal
objetivo nivelar as empresas juniores e instancias, € evidenciar para elas o que ¢ o minimo
necessario para performar como empresa junior e instancias, sendo fatores que contribuem para
que o MEJ alcance a estratégia de rede, e reconhecer aquelas empresas juniores e instancias
com maior maturidade que conseguem causar impacto em outras frentes (Brasil Junior, 2024).

Diferente de outros triénios, em que os reconhecimentos estavam atrelados a classificagdes
por niveis estratégicos, o novo sistema de incentivo propde uma estrutura baseada em titulo
anuais e selos de desempenho, organizados a partir do atingimento de indicadores essenciais e
complementares. No plano coletivo, as EJs podem conquistar os titulos de EJ Protagonista
(2025), EJ de Exceléncia (2026) e, ao final do triénio, EJ Referéncia (2027), desde que
mantenham, de forma consistente, resultados satisfatorios em quatro dimensdes fundamentais:
faturamento, tempo de permanéncia no MEJ, CSAT (Customer Satisfaction Score) e

engajamento com a Rede. Tais titulos sdo cumulativos, o que significa que uma EJ s6 sera
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reconhecida como Referéncia se tiver obtidos os titulos dos dois anos anteriores. Em paralelo,
a logica dos selos complementares permite que as EJs evidenciem sua atuagdo em eixos
especifico, como diversidade e inclusdo, taxa de colaboragdo e execugao de projetos de impacto,
promovendo maior visibilidade de distintos niveis de EJs. De forma individual, os empresarios
juniores passam a ser reconhecidos, pelo tempo de permanéncia dentro do MEJ, niumero de
projetos executados e participacdo em produtos de conexdo, com distingdes em niveis de bronze
a diamante. O novo sistema foca em valorizar a consisténcia das EJs, estimular um engajamento
que seja progressivo e reconhecer diferentes formas de contribuic¢ao para o desenvolvimento do

ME]J (Brasil Junior, 2024).

4.1 IMPACTO COM O ECOSSISTEMA

4.1.1 Conceitual

No inicio da construc¢do da visdo, surgiu o termo “Geragdo de Valor no Ecossistema”
que originou um comité focado em entender como o MEJ esta inserido no ecossistema
promovendo impacto por meio dos empresarios juniores, conexdes das EJs com diversos
agentes e solucdes. Nesse sentido, algumas referéncias foram essenciais para o entendimento
de conceitos ligados a essa potencial “batalha”, assim como aprofundar no trabalho de outras
organizagdes sobre esses assuntos (Brasil Junior, 2024).

Inicialmente, o conceito impacto foi explorado com objetivo em entender quais sdao os
estudos sobre ele dentro do contexto do empreendedorismo e de redes de inovagao, visto que o
foco da visdo se propde a interagir com ecossistema que o MEJ estd inserido. A nogdo de
impacto passou por fases ao longo da historia, visto que antes da integracdo do termo impacto
na estratégia, ela era visualizada como uma externalidade, podendo ser negativa ou positiva,
mas sempre secundaria dentro de um negocio cuja logica tradicional € da maximizagao do lucro
para os acionistas (Friedman, 1970). Em alta nos anos 1990, as pautas socioambientais fazem
com que exista uma mudanca a respeito do conceito, € a no¢do de impacto passa a ser
relacionada a reputacao das empresas e a potenciais riscos regulatorios, originando o conceito
de triple bottom line, ou seja, a performance em dimensdes econdmica, social e ambiental
(Elkington, 1997).

Desde entdo, nas ultimas décadas, existe uma evolu¢ao nessa triade, visto que o impacto
passa a ser visto como vetor de inovacdo e vantagem competitiva, abandonando a associacao

voltada aos riscos reputacionais ou regulatorios. O conceito de valor compartilhado (shared
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value) defendido por Porter e Kramer (2011), repercute em uma ruptura de pensamento na area
dos negocios, de modo que as empresas passam a entender o poder das transformagdes sociais
aliada a geragao de valor econdmico. Com essa mudanga, que foi traduzida por meio de
ferramentas como a Teoria da Mudanga, Marco Légico e ODS, o impacto passa a ocupar um
lugar importante na estratégia empresarial, analisado por sua propriedade em gerar efeitos
sistémicos no ecossistema que organizagao estd inserida diferentes stakeholders. O impacto €
visto como capacidade de gerar transformagdes positivas, duradouras e mensuraveis em um
determinado contexto social, ambiental ou institucional (Distrito, 2021).

O conceito do ecossistema de empreendedorismo € ressignificado ao longo do tempo
pois comeca a ser visualizado como uma rede integradora de atores, como exemplo
universidades, empreendedores, instituigdes publicas etc. que estdo colaborando por meio de
um proposito comum (Endeavor, 2020), ao invés de apenas um conjunto de iniciativas. Isso faz
com que as conexdes ¢ o papel dentro da rede em que uma organizagdo estd inserida passe a
refletir na avaliagdo da geracdo de valor dela. Por isso, cada vez mais, ¢ comum que
ecossistemas empreendedores saudaveis, como destaca a Endeavor (2022), combinem fatores
tangiveis voltados para volume do capital investido, nimero de startups com fatores intangiveis
como a cultura de colaboragdo, capital social, articulagao institucional e outros.

Nessa perspectiva, mensurar o impacto de um ecossistema, passa a exigir metodologias
especificas que considera essa combinacdo de fatores capazes de abranger condigdes
quantitativos e qualitativos. O marco 16gico ¢ um dos exemplos de ferramenta capaz de
conceituar uma estrutura hierarquica em cadeia, que conecta os inputs (insumos e atividades)
recursos disponiveis e agdes realizadas, para alcancar os resultados imediatos (produtos) e as
mudangas (resultado) e, por fim, os efeitos duradouros e estruturais objetivados (impacto) (Rede
Tekoha, 2020). Organizagdes como Vox Capital (2021), e o sistema de certificagdo B Corpo
(BSD Consulting, 2016) aderem a indicadores multidimensionais, avaliando a profundidade do
impacto (mudanga que foi gerada), a escala (nimero de pessoas ou organizacdes alcancgadas),
permanéncia (duracao da transformacao) e a contribuicao (grau de casualidade da acao). Além
disso, essa abordagem utilizada é coerente com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel,
estabelecidas pela ONU na Agenda 2030, visto que ela orienta as metas de desenvolvimento
humano, ambiental e econdmico.

Por fim, a batalha ¢ nomeada como Impacto com o Ecossistema, a escolha do uso “com”
(em vez de “impacto no ecossistema”) reforca a ideia de uma constru¢do conjunta, de forma

que o impacto € parte de uma ac¢ao coordenada de diversos atores coordenados, seja as empresas
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juniores, universidades, governo, empresas parceiras, startups, comunidade etc., todos atuando
como partes interdependentes de um sistema vivo. Como propds James Moore (1993), as
empresas que realmente sao maduras, colocam-se no papel de orquestrar o ecossistema e nao
sobreviver dentro dele, fortalecendo todo o sistema e ampliando inovagao colaborativa ao invés

de atuar em beneficio proprio.

4.1.2 Aplicacio

A relagdo do impacto no contexto do MEJ, surge a partir de duas reflexdes: a primeira
delas ¢ sobre os “pds juniores” que sdo as pessoas que foram formadas pelo Movimento
Empresa Junior, ou seja, sdo o centro da Vivéncia Empresarial. A segunda € sobre o papel das
EJs nos ecossistemas em que atuam, sendo uma discussdo que ultrapassa a logica de projetos
entregues e propde a nocao de solugdes com impacto que pode envolver a¢des institucionais,
articulagdes regionais, projetos capazes de transformar realidades etc. Como ainda sdo
dispersos dados que analisam esse impacto gerado na sociedade pelos po6s juniores, sendo a
ferramenta mais proxima disso a Pesquisa de Mensuragdo de Impacto, atuar sobre essa segunda
dimensdo focada nas EJs ¢ uma estratégia que fortalece a rede como um todo (Brasil Jinior,
2021).

Originalmente, pensou-se em um indicador de resultado voltado para o impacto que as
EJs poderiam causar. Porém, devido a complexidade da juncdo dos fatores quantitativos e
qualitativos para determinar o impacto, a proposicdo de indicadores finalisticos, em um
primeiro momento, podera gerar riscos similares aos dos indicadores de motiva¢do dos
membros e da porcentagem de grupos minorizados, apresentando inconsisténcias ou até
descontinuados por falta de uma base clara de célculo inicial. Por isso, o indicador “Numero
de Projetos de Impacto”, ainda que construido sob vieses qualitativos, permite construir uma
estratégia que fomente espacos onde a EJ decide gerar com intencionalidade. Uma légica que
comeca desafiando EJs de maior porte, propondo que o tamanho da EJ ndo determine sua
relevancia no ecossistema, mas sim a profundidade e a coeréncia do impacto gerado. Moore
(1993) a capacidade de uma organizac¢do de transformar seu ecossistema ¢ um indicador direto
de maturidade estratégica.

O indicador Projetos de Impacto deve ser visto na perspectiva longinqua, tanto pelas
empresas juniores ao longo do triénio que podem se propor a resolver problemas relevantes

para a sociedade, mas também para a propria estratégia em rede que necessita enxergar o
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indicador enquanto um esforco inicial para uma batalha que ¢ ainda maior. Com o fim do
triénio, e a possibilidade em dimensionar quais foram as saidas encontradas pelas EJs a partir
dessa provocagdo, assim como os resultados esperados, a estratégia em rede sera capaz de
propor indicadores mais robustos. Além disso, com o estimulo cada vez mais baixo nos ultimos
anos em relagdo ao impacto que um projeto pode causar, retomar esse ponto levanta a hipotese
de um resgaste do proposito do Movimento Empresa Junior focado em construir um Brasil
Empreendedor no cotidiano das empresas juniores (Brasil Junior, 2024).

Nesse viés, toda empresa junior para a contabilizagdao dos Projetos de Impacto, escreve
um case que ¢ auditado por pos juniores, tanto como forma de resguardar a transparéncia do
processo quanto de aproximar stakeholders valiosos de construcdes significativas das EJs. O
case, além de demonstrar o impacto do projeto em uma das bandeiras do Brasil Empreendedor,
devera responder aos requisitos: valor do faturamento, satisfacdo do cliente promotora,
satisfagio dos membros que executaram promotora e apresentagdo de resultados tangiveis. E
mensurado por meio da taxa de % de Contratos de Impacto (Brasil Junior, 2024).

Com o avango do tri€nio 22-24, tornou-se necessario requalificar o indicador de
colaboracdo do MEJ, superando a ldgica de terceirizagdes e parcerias pontuais. Com isso, se
tem como origem o indicador “% de crescimento em faturamento de agdes colaborativas” que
tem como objetivo identificar a capacidade das conexdes de gerar valor financeiro crescente
por meio de vinculos fortificados com instancias do MEJ, empresas privadas, governo etc. O
crescimento do faturamento ndo tem como fim em si mesmo, mas ¢ fruto de uma consequéncia
de conexdes que sdo mais estratégicas e mutuamente benéficas, de forma que o fortalecimento
dessas relagdes com o ecossistema seja um indicio da capacidade da EJ em articular como
agente relevante em redes colaborativas complexas. Nesse sentido, as EJs sdo estimuladas a
repensar sua inser¢ao e atuagdo com demais atores, deslocando o foco de simples prestacdo de
servigos para o engajamento em projetos com maior densidade estratégica (Brasil Junior, 2024).

Assim, 0 nome exposto para a Rede pelas a¢des colaborativas se manteve como “Taxa
de Colaboragao”, que mensura as possiveis interagdes de empresa junior com empresa junior,
instancia (nucleo ou federacdo), agente de Mercado, agente do Governo e Instituicdo de Ensino
Superior. O calculo ¢ feito pelo % de crescimento anual do faturamento colaborativo, que ¢é
valor total de faturamento de contratos que envolvem uma agao compartilhada. Possui como
principal restri¢cdo o fato de que toda empresa junior com o indicador precisa realizar no minimo

uma acdo colaborativa com uma EJ e uma com outro agente, com contrapartida financeira.
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Além disso, desconsidera da contabilizagdo valores referentes as terceirizagdes (Brasil Junior,
2024).

Para isso, o termo “faturamento colaborativo” foi introduzido como maneira de
simplificar a mensuragdo desse indicador e sendo possivel para as EJs uma visualizagdo de
quanto do faturamento total ¢ referente de agdes compartilhadas pois com base em dados
internos do MEJ apontam que a¢des compartilhadas resultam em um ticket médio até quatro
vezes maior ao de solugdes individuais. Para a operacionaliza¢ao do indicador de crescimento
de faturamento colaborativo sdo apoiadas metodologias como o Funil Colaborativo 2.0, que
organiza o processo comercial em torno de trés etapas: 1. Diagnostico de dores complexas; 2.
Qualificagdo de solucdes conectadas; 3. Design colaborativo de servigos, possibilitando uma
atuacdo estrutural das empresas juniores dentro dos seus processos comerciais ¢ de analise
mercadoldgica (Brasil Janior, 2024).

As instancias, além de direcionarem estimulos para os indicadores de projeto de impacto
e crescimento do faturamento colaborativo, possuem um desafio representado pelo indicador
“Oportunidades para a Rede” que ¢ traduzido por fatores qualitativos e quantitativos em que as
“instancias compreendam estratégias dentro da sua realidade quais sdo as frentes mais
oportunas para conectar a rede com agentes do ecossistema, de forma a promover acessibilidade
e a impulsiona-las para que elas consigam evoluir seu papel na constru¢do do Brasil
Empreendedor”. O Movimento Empresa Junior atua em diversos pilares, como exemplo a
reducdo da desigualdade em que muitas instancias atuam criando programas para garantir
acessibilidade para as empresas juniores, principalmente aquelas de menor maturidade. Além
da acessibilidade, o core business das empresas juniores pode inspirar as instancias a gerar
diferentes tipos de parcerias que possam auxiliar com a evolu¢ao do modelo de negocios das
empresas juniores. Existe também diversas possibilidades a nivel governamental que as
instancias podem articular em prol das empresas juniores, como editais de projetos de inovacao,
bolsas etc. (Brasil Junior, 2024).

As oportunidades para a rede sdo uma oportunidade de uma instancia aprofundar no
ambiente externo, ampliar a articulagdo com o ecossistema e, acima de tudo, criar condigdes
duradouras para que as EJs sejam reconhecidas como atores legitimos no ecossistema de
inovagao e desenvolvimento local, indo além de projetos pontuais e promovendo acessibilidade,
engajamento social e o fortalecimento de redes colaborativas. Afinal, para que uma instancia
construa sua estratégia dentro desse indicador, ela necessita entender mais sobre a economia do

seu estado, das cidades que possuem EJs, dos principais problemas que esses locais possuem,
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na relagdo desses locais com a inovagao e olharem para o interno, sobre o nimero de empresas
juniores por cada cidade, diferenca de maturidade das EJs, o desempenho dentro do modelo de
negdcio. Analisando essa jungao de fatores, a instancia constrdi uma estratégia direcionada e
pensada em todas as partes, garantindo que as EJs possam atuar de forma mais direcionada e
desenvolvendo solucdes para agentes da sociedade (Brasil Junior, 2024).

Nesse sentido, o modelo da Triplice Hélice de Inovacao (Etzkowitz e Leydesdorff,
2000) oferece uma base tedrica relevante para o indicador, pois defende que as inovagdes de
alto impacto surgem da colaboragdo estruturada entre trés pilares institucionais: universidades,
governos e empresas. Quando a instancia se coloca em um papel catalisador de articulagdes
locais, ela passa a ocupar uma posi¢do que promove sinergia entre as IES, o setor publico e o
privado. Isso mostra como o desenvolvimento do indicador depende desse processo
metodologico baseado no diagnostico externo e interno. Como a governanga em rede tem como
premissa, que multiplos atores colaboram com base em interdependéncia mutua e que a
efetividade, advém dessa construcdo de legitimidade coletiva (Provan; Kenis, 2008).

Assim como as EJs necessitam adaptar a abordagem do funil, esse papel € colocado para
as instancias para a mensuragao e estrutura de relacionamento com stakeholders, passando por
etapas como atracdo, estruturagdo, execucao € entrega. Esse processo requer ndo apenas agoes
atuais, mas uma visao continua e sistémica de gestao de relacionamento estratégicas, utilizando
por exemplo o Mapa de Atores estratégia reconhecida por Campos e Rezende (2016) que
permite que a instancia classifique stakeholders por grau de interesse e influéncia, fundamental
para alinhar expectativas e priorizar acdes em uma rede cuja cada relacdo resulta em um
diferente vetor de impacto alcangado. Por fim, o indicador impacta diretamente em empresarios
juniores, ou seja, a juventude em contato com a constru¢do de um Brasil empreendedor e
exercendo protagonismo local alavancando seus conhecimentos em trocas cada vez mais ricas.

Com isso, a metrifica¢@o do indicador, assim como em Projetos de Impacto ¢ realizada
por meio de cases enviados pelas instancias, e a soma destes se traduz no Numero de
Oportunidades para a Rede. Portanto, o objetivo desses cases € que as instancias exemplifiquem
essa jornada tracada na construgdo da estratégia do indicador e traga exemplos tangiveis de
aplicacdo como aprovacdo de projetos de lei, obtencao do titulo de utilidade publica, tramitagao
de projetos com empresas privadas ou outras agentes, desafios de inovagao, insercao estratégica
de EJs em eventos ou outras oportunidades (Brasil Junior, 2024).

Historicamente, o Movimento Empresa Jinior concentrou-se em métricas endogenas a

organizacdo, sem considerar de forma sistematica se, de fato, estd presente e gerando
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transformag@o em outros espacos sociais, economicos e territoriais. Isso demonstra uma lacuna
estratégica pois ndo se trata apenas de mensurar o impacto gerado onde se atua, mas de
compreender onde nao se estd e por quais razdes. O desconhecimento sobre a propria inser¢ao
territorial e setorial limita a construgdo de estratégias de expansao e articulagao em rede. Como
alerta Feldhaus (2009), uma rede horizontal exige o alinhamento entre visdo compartilhada e a
leitura acurada do ambiente externo, o que pressupde compreender ndo apenas os vinculos

existentes, mas també&m os vazios e siléncios da presenca institucional no ecossistema.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho teve como objetivo analisar a importancia do Planejamento Estratégico em
Rede como mecanismo de orientagdo estratégica e consolidagdo institucional do Movimento
Empresa Junior, a partir do estudo de caso do PE 25-27 com foco na Batalha de Impacto com
o Ecossistema. Essa ¢ uma analise que permitiu compreender o PE em Rede enquanto uma
inova¢do organizacional fundamental para o MEJ, constituindo-se como o principal
instrumento de articulagdo e coordenacdo de uma rede interorganizacional complexa que
abrange empresas juniores, federagdes, nticleos e a confederacdo nacional. A trajetoria historica
analisada, desde o surgimento do primeiro PE da Rede em 2009 por Diego Calegari até o atual
ciclo 25-27, evidencia um processo continuo de aprendizado e refinamento metodolégico que
consolidou a estrutura do Movimento enquanto referéncia para outros modelos similares.

O resgate da trajetoria do PE em rede evidencia uma evolu¢do marcada por ciclos de
experimentacao, adaptagdo e consolidagdo. O triénio de 2010-2012 estabeleceu os fundamentos
conceitos com os ciclos de Gestdo, MEJ e Sociedade, criando uma loégica de desenvolvimento
progressiva que permanece influente até hoje. O ciclo 2013-2015 introduziu conceitos
fundamentais como a Vivéncia Empresarial e o Ciclo de Impacto, ampliando a visdo do MEJ
para além da formacao técnica e posicionando-o como agente de transformagao social. O ciclo
2016-2018 representou um marco na sofisticagdo metodologica com a implementagdo do
Sistema de Clusters, que trouxe racionalidade e equidade organizacional para uma rede
heterogénea, permitindo reconhecer diferentes niveis de maturidade e personalizar estratégias
de desenvolvimento. Além da subversao da l6gica foco apenas em gestdo interna para projetos,
destacando a importincia de formagao para o empresario jinior e contribui¢do para a sociedade.

O triénio 2019-2021 aprofundou a orientagdo para qualidade de projetos e impacto,
introduzindo indicadores como NPS, projetos de impacto, mas com o fato imprevisto da
pandemia de COVID-19. A capacidade de adaptacdo demonstrada pelo MEJ durante esse
periodo, com a revisdo nacional dos indicadores estratégicos e a reinvencao dos modelos de
engajamento, demonstra a robustez do PE em Rede. O ciclo 2022-2024 buscou maior
sofistica¢dao conceitual nas batalhas estratégicas, mas encontrou dificuldades de cascateamento,
engajamento e até clareza dos indicadores, evidenciando que um aumento de complexidade
desacompanhada da maturidade do empresario junior pode comprometer a efetividade da
estratégia em rede.

A analise do PE 25-27 demonstra uma estratégia de retomada e consolida¢do, com foco

na reconexdo das liderancas com o propdsito do MEJ. As batalhas estratégias de Liderangas
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Protagonistas, Desenvolvimento Sustentdvel em Rede e Impacto com o Ecossistema,
representam uma sintese dos aprendizados dos ciclos anteriores, priorizando fatores como
formagdo, sustentabilidade organizacional e relevancia. O novo sistema de incentivos
progressivo e personalizado constitui uma inovagdo significativa, superando a légica de
classificagdes rigidas em favor de reconhecimentos cumulativos que valorizam a consisténcia
e diferentes formas de contribuigao.

O estudo proposto da batalha “Impacto com o Ecossistema” mostra um refor¢o na
contribuicao do papel do MEJ na sociedade com a fundamentagao tedrica baseado nos conceitos
de valor compartilhado de Porter e Kramer (2011), Triplice Hélice de Inovagdo e outros,
potencializa a articulagdo do MEJ no ecossistema de inovagao. Os indicadores propostos de
Projeto de Impacto, Crescimento em Faturamento Colaborativo e Oportunidades para a Rede
representam uma tentativa de mensurar e estimular transformagdes sistémicas, embora
reconhegam as limitagdes inerentes a mensuragdo de impacto em contextos complexos.

A andlise da juventude demonstra que a descentralizagdo caracteristica do MEJ exige
que jovens assumam responsabilidades estratégicas significativas, desenvolvendo
competéncias de liderancga sistémica que ultrapassam apenas a formacao técnica. Com o PE em
Rede, as liderangas passam a compreender seu papel ndo apenas como executaras das metas,
mas como um dos agentes responsaveis pela constru¢do de uma visdo colaborativa. Essa
dindmica constroi um ciclo virtuoso em que a estratégia forma liderangas que, por sua vez,
aprimoram e executam a estratégia constituindo um diferencial do MEJ.

O estudo mostra que o Planejamento Estratégico em Rede contribui para o
fortalecimento institucional e estratégico do MEJ por meio de multiplas dimensdes: (1) fornece
identidade e proposito compartilhados em uma rede geograficamente dispersa; (2) estabelece
mecanismos de alinhamento entre instancias autonomas; (3) cria sistemas de reconhecimento e
incentivos que estimulam a melhoria continua; (4) desenvolve capacidades organizacionais
adaptativas que permitem responder a mudangas; (5) posiciona o0 MEJ como ator relevante no
ecossistema de inovagao e empreendedorismo brasileiro.

Além disso, o trabalho proporciona uma contribuicdo para a literatura académica ao
passo que aborda um tema pouco explorado na pesquisa, visto que muitos estudos aprofundam
de forma individual o planejamento estratégico em empresas juniores. Essa ¢ uma lacuna
relevante considerando que o MEJ representa uma das maiores redes interorganizacionais
estudantis do mundo. Por isso, esse estudo auxilia na apresentagdo de uma caracterizagdo

historica e conceitual de um modelo de gestdo estratégica de crescente relevancia para
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organizagdes em rede. O desenvolvimento da fundamentacao tedrica, articulando conceitos de
estratégia, redes organizacionais, juventude e impacto social, e a andlise evolutiva dos ciclos
estratégicos do MEJ propicia aprendizados acerca dos desafios e oportunidades inerentes a
gestao de redes complexas em ambientes dinamicos, além de uma base de aplicagdo para outras
redes interorganizacionais.

As limitagdes do estudo devem ser reconhecidas para uma compreensdo adequada de
seu escopo e implicagdes. Primeiro, a pesquisa adotou uma perspectiva predominantemente
institucional, focando na analise dos documentos oficiais e internos da Brasil Jinior, além das
estruturas organizacionais do MEJ, sem aprofundar na experiéncia individual dos empresarios
juniores. A segunda limitacdo se refere a auséncia de analise quantitativa dos resultados dos
diferentes ciclos estratégicos limita a capacidade de avaliar objetivamente a efetividade
comparativa dos modelos adotados. O terceiro ponto diz respeito ao fato de que o estudo de
caso do PE 25-27 analisa um ciclo ainda em implementagdo, o que impede uma avaliagao
completa de seus resultados e impactos. Por fim, a pesquisa ndo aborda a mensura¢do do
impacto dos pos juniores na sociedade, que constitui, segundo a propria filosofia do MEJ, o
principal resultado de longo prazo do Movimento.

A partir do estudo desenvolvido, recomenda-se, para trabalhos futuros aprofundar a
analise quantitativa da efetividade dos diferentes modelos de PE em Rede, investigando
correlacOes entre caracteristicas dos ciclos estratégicos e resultados organizacionais
mensuraveis. Estudos longitudinais comparando o desempenho de empresas juniores sob
diferentes ciclos estratégicos podem fornecer evidéncias sobre os elementos do PE que sdo
efetivos em diferentes contextos e objetivos. Particularmente importante ¢ o desenvolvimento
de pesquisas focadas na mensuragdo de impacto dos empresarios juniores apds sua saida do
MEJ. Esta linha de investigac¢do ¢ fundamental porque, conforme evidenciado ao longo deste
trabalho, o principal “produto” do Movimento sdo as liderangas formadas que atuardo na
sociedade como empreendedoras, gestoras e agentes de transformagdo. O impacto de longo
prazo do PE em Rede na formacdo de capital humano qualificado para o desenvolvimento
nacional pode ser evidenciado por meio do acompanhamento da trajetoria de pos juniores.

Pesquisas etnograficas sobre o cotidiano das empresas juniores durante a
implementac¢do de diferentes ciclos estratégicos podem revelar aspectos nao capturados na
analise documental, oferecendo outros aprendizados sobre os mecanismos pelos quais a
estratégia em rede se traduz em praticas organizacionais locais. Além disso, uma analise

comparativa com outros modelos de planejamento estratégico em redes intraorganizacionais, a
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nivel nacional e internacional pode contribuir para identificar praticas e oportunidades de
aprimoramento. Por fim, explorar a relagdo entre o PE em Rede e o desenvolvimento de
ecossistema de inovagdo regionais sdo importantes para futuras pesquisas, especialmente
considerando a crescente relevancia das universidades e organizacdes estudantis como agentes
de desenvolvimento econdmico local.

Sistematizar e analisar um fendmeno organizacional relevante e tinico que ¢ o MEJ foi
um dos principais objetivos desse trabalho, mas ¢ de suma importancia que os estudos sejam
continuados, especialmente nas demais perspectivas citadas pois somente através de uma
abordagem multidimensional serd possivel compreender como o PE em Rede contribui para a
formagao de liderangas capazes de transformar o pais em um Brasil Empreendedor, cumprindo

a missdo fundamental do Movimento Empresa Jnior.
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