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RESUMO

O presente trabalho se propde ao desenvolvimento de um estudo que oriente o relacionamento
de negocios entre Startups e Grandes Empresas, analisando os mecanismos de rede e
orquestracdo que regem suas interacdes, identificando gargalos que comprometem as relacdes
existentes e discorrendo sobre as melhores praticas que poderdo nortear estas relacfes. Para
tanto, explorou-se o conceito de Startups e os mecanismos de interacao entre elas e as grandes
corporagdes em um conceito de Inovagdo Aberta. O método adotado foi estudo de caso, com
pesquisa bibliogréfica e entrevistas semiestruturadas para coleta de dados. De maneira geral,
alguns aspectos identificados na teoria sobre o tema foram confirmados e aprofundados a partir
das interacBes com os entrevistados (Startup, Grande Empresa e Centro de Inovacdo). A
concluséo do trabalho é que o relacionamento de negdcios entre Startups e Grandes Empresas
é contemporaneo, benéfico para as partes, porém, deve ser criterioso e cuidadoso nas regras e
gerenciamentos das etapas para que realmente se obtenha um relacionamento favoravel para as
partes e uma inovagao bem-sucedida. Sugestdes de melhorias para as barreiras foram apontadas,

a fim de se colaborar para o tema e com o referencial teérico do assunto.

Palavras-chaves: Startups; Grandes Empresas; Inovacdo Aberta; Redes; Orquestracao.



ABSTRACT

This work proposes the development of a study to guide the business relationship between
Startups and Large Companies, analyzing the network and orchestration mechanisms that
govern their interactions, identifying bottlenecks that compromise existing relationships and
discussing the best practices that can guide future relationships. Therefore, the concept of
Startups and the mechanisms of interaction between them and large corporations in a concept
of Open Innovation were explored. The adopted methodology was field study, with
bibliographical research and interviews for data collection. As expected results, some aspects
identified in the theory on the subject can be confirmed from the interactions with the
interviewees. Others will not be so evident and will demonstrate, from the data collected and
analyses, the influence of specific characteristics and realities in this process, which are also
targets to be discovered in this study. The conclusion of the work should present important
contributions for the different actors within this process: the network and orchestration
mechanisms between the actors involved; large corporations and the challenge of
operationalizing the relationship; and startups, with the challenge of effectively transforming

such a relationship into a partnership for successful innovation.

Keywords: Startups, Large Companies, Open Innovation, Network, Orchestration
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo da pesquisa

As acdes de politicas de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo ganharam corpo no Brasil apds a
segunda guerra mundial em 1951, principalmente respaldada pela criagdo do CNPq, o qual foi
criado pautado na visdo de que o desenvolvimento tecnoldgico assume um papel estratégico
nas solucdes econdmicas e sociais do Estado (OLIVEIRA, 2016). Paralelamente, e seguindo as
diretrizes de incentivo a inovacdo, através do Decreto-Lei 61056/1967, é criada a Finep —
Financiadora de Estudos e Projetos - como empresa publica vinculada ao Ministério do
Planejamento, cujo propdsito era destinado a financiar os estudos e programas necessarios a

definicdo dos projetos de modernizacéo e industrializacdo (FINEP, 2021).

Atualmente, em decorréncia da pressdao econdmica por resultados, desafios ambientais e
escassez de recursos, a promogéo do desenvolvimento da ciéncia e inovagdo surge como uma
oportunidade para a solucéo de problemas complexos, sendo também vital no desenvolvimento
do crescimento e bem-estar social. Sua aplicacdo fornece novas maneiras de se obter vantagem
competitiva, criacdo de valor, tornando-se um ator estratégico na vida moderna (SAGUY, 2015;

SANTOS et al., 2021).

De acordo com Delgado-Verde (2016), as inovacOes radicais sdo aquelas oriundas de uma
dindmica e de um ambiente constante de mudangas, sendo um fator importante para colocar as
empresas em foco com novidades e inovacao. Inovacgdes incrementais sdo mais faceis e mais
comumente alcancadas pelas corporagfes no intuito de melhoria de tecnologias e processos
existentes. Sendo assim, para Silva (2016), inovacao é a implementacdo de um produto novo

ou melhorado, criacdo de um processo ou metodo nas préaticas de negocio.

Tradicionalmente, de acordo com Hunter & Stephens (2010), as empresas de mais alta

tecnologia mantinham um modelo de negdcio pautado na inovacao fechada e interna ao seu



ambiente, guiando as empresas a fazerem pesquisas e desenvolvimento internos como
estratégia de negdcio para inovagdo e com o objetivo de criar uma vantagem competitiva
(CHESBROUGH, 2003). Entretanto, essa estratégia tem sido desafiada pela abordagem da
Inovacdo Aberta e as empresas tém mudado para esse modelo em resposta a um mercado global
cada vez mais dinamico e competitivo (BIGLIARDI; GALATI, 2018; SANTOS et al., 2021).
Este novo modelo pautado na inovacgédo aberta, caracteriza-se por pessoas e ideias se movendo
mais livremente entre as organizacgdes, sendo gerados por meio de colaboragdes e explorados

fora da organizacdo de origem (HUNTER & STEPHENS, 2010).

Este é um cenario desafiador para muitas organizacbes com modelos de negdcios inflexiveis e
que resultam na inércia ou incapacidade de reagir rapidamente as mudancas no seu ambiente.
As forcas, como folego financeiro, alta capacidade de alavancagem de negdcios e acesso a
mercados e tecnologias, que anteriormente funcionavam como diferencial competitivo,
mostram-se pouco eficazes ao fazer frente as empresas mais jovens, ageis e que fazem uso de

tecnologias e modelos de negdcio disruptivos (SANTOS et al., 2021).

Para Barreto-Ko (2011), os diferentes modelos de estruturacdo do P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento) em multinacionais, tais como o P&D centralizado corporativo ou 0 modelo
em que cada subsidiaria tem a sua propria divisdo de P&D, sdo considerados lentos e inaptos
em prover as taxas de inovacdo necessarias. As grandes corporacdes ficam para tras das

pequenas empresas que possuem ciclos de inovacdo mais rapidos.

Na busca de parcerias para promocao das praticas de inovacdo aberta, as acbes entre 0s
participantes muitas vezes de naturezas institucionais distintas, apresentam particularidades
muito especificas, as quais se refletem na dindmica da colaboracéo a ser estabelecida, gerando
diferentes expectativas como: contato, negociacao, formas de remuneragdo, acompanhamento,
prestacdo de contas, ritmo de trabalho, demandando dos participantes versatilidade e

capacidade adaptativa (FERRO, 2010).
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A inovacédo aberta pressupde a interagcdo e contribuicdo de diferentes agentes promotores e
compartilhadores de conhecimento como forma de desenvolver as demandas das empresas pela
inovacdo. Nesse cenério, startups, grandes empresas e universidades assumem o protagonismo

colaborativo para as agdes inovativas (SANTOS et al., 2021).

De acordo com Bereczki (2019), startups sdo pequenas empresas que tem a inovagdo como
propdsito principal. E essencial para elas ter bons relacionamentos com parceiros externos com
0 objetivo de sobreviver e crescer. Além disso, elas geralmente tém que se associar e trabalhar
em conjunto, pois carecem de recursos, competéncias e experiéncias. Ela é concebida sob uma
I6gica estrutural diferente das empresas convencionais, invertendo a pratica comum de mercado
que é desenvolver primeiramente um produto ou servico para depois trabalhar a captura de
clientes. Seu ponto de partida passa a ser o entendimento e desenvolvimento do mercado. Sao
concebidos varios prot6tipos ou produtos minimamente viaveis (MVPs — Minimum Viable
Product), cuja funcdo é testar junto aos potenciais clientes a validacdo das hipoteses que

sustentardo o negdcio (SANTOS et al., 2021).

Na medida em que aumenta o conhecimento das necessidades do mercado alvo, os MVPs se
tornam mais robustos até 0 momento em que a empresa se convence gque tem uma boa solucéo
para 0s potenciais clientes. A partir deste momento, a startup passa a se estruturar e a operar de
modo mais semelhante a uma empresa convencional, mas mantendo o seu DNA original de
construir solucdes de maior valor agregado para o cliente e garantindo seu potencial de inovacéo

(SANTOS et al., 2021)

Com caracteristicas opostas as Startups, porém com igual necessidade de inovar para
sobreviver, temos a grande empresa. Mas, como uma grande empresa pode inovar considerando
sua lenta capacidade de responder as mudancas do ambiente? Outro aspecto que precisa fazer
parte desta reflexdo é que a grande empresa € projetada para ter alta eficiéncia na sua operacao.

Isto requer reduzir as incertezas dos seus processos e se apoiar num modelo de gestdo pouco
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aberto a experimentacdes e com baixa resiliéncia aos erros, aspectos considerados essenciais
para a promocdo da inovagdo (SAGUY, 2015). Considerando que sua capacidade em inovar
acaba sendo limitada pela sua esséncia, uma das alternativas para se contornar esta situacao é

desenvolver parcerias com as startups (SANTOS et al., 2021).

Diversas barreiras surgem ao trilhar este caminho como as diferencas culturais, modelos de
gestdo conflitantes, nivel de flexibilidade dos processos, burocracia e as diferentes tratativas
que ambos os tipos de empresa tém para lidar com as incertezas e riscos (USMAN;
VANHAVERBEKE, 2016). Dificuldades que transformam o esfor¢o para a construgdo de
parcerias entre organizagdes tdo diferentes em um grande desafio para a administracdo

contemporanea (SANTOS et al., 2021).

O tema de parceria e relacionamento entre startups e grandes corporagdes é contemporaneo,
conforme pode ser observado na evolugdo do nimero de publicacdes e citacOes relacionadas ao

assunto na base Web of Science (SANTOS et al., 2021).
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1.2 Justificativa e contribuicdo cientifica

Tendo em vista a necessidade constante e primordial das grandes empresas de inovar e estarem
envolvidas na promocdo da inovacdo como forma de sobreviverem a volatilidade dos tempos e
mercados, a associacdo e inter-relacdo com outros agentes inerentes a este processo é pratica
bem-vinda e primordial para sua perpetuacdo. Dessa forma, com o objetivo de entendimento da
dindmica com que essas relacdes sdo constituidas, bem como melhor aproveitamento da mesma,
estudos vem sendo realizados nesta area e fornecem diretrizes de entendimento de como

acontece na pratica.

Para Pisano (2019), uma vertente interessante nesse cenario, traz o papel das startups como
promotoras e incentivadoras de inovacdo em empresas interconectadas nas redes das quais estas
sdo co-participantes. Dessa forma, o presente trabalho visa contribuir para o entendimento das
relacfes das praticas da Inovagdo Aberta nas redes constituidas e formadas entre startups,
grandes corporacOes, universidades e parques de inovagdo na promocdo da inovacgao e no
compartilhamento do conhecimento entre estes agentes participantes. E também verdade a

necessidade da orquestracdo dessa interacao, de forma a agregar valor a rede, tirando vantagem
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competitiva e promovendo o compartilhamento das ideias na constru¢cdo do conhecimento

(FACCIN et al., 2020; SCHEPIS et al., 2021).

Sendo assim, € inevitavel a pergunta de como essas relaces acontecem ao longo da construcao
do processo inovativo e como se da 0 mecanismo das interagdes entre os agentes participantes.
Todos atuam da mesma forma ao longo deste ciclo? Os mecanismos de orquestragéo se revezam
entre os envolvidos de forma a explorar todas as potencialidades da rede? No que se refere ao
alinhamento da pesquisa com a linha de Qualidade e Produtos, o presente estudo é atual,
necessario e busca contribuir no entendimento da necessidade das grandes corporacdes
realizarem parcerias com startups no intuito de dinamizar a inovagéo aberta, bem como ajudar

na gestdo entre as partes
1.3 Objetivo

O objetivo do presente trabalho é analisar os projetos de desenvolvimento de parcerias entre
startups e grandes corporacfes em um contexto de inovacdo aberta, tendo como objetivo

especifico responder as seguintes perguntas:

1) Quais fatores facilitam ou dificultam o desenvolvimento na Inovacdo no relacionamento

entre Startups e Grandes Corporacdes;

2) Na interacdo entre os atores envolvidos, existe um ator dominante? Qual? Startups, Grande

Empresa ou Centros de Inovagao?
1.4 Estrutura do trabalho

O presente trabalho é estruturado em cinco capitulos. O primeiro Capitulo trata-se da introducéo
onde se é feita a contextualizacdo do tema, justificativa e objetivo do trabalho. O segundo
Capitulo trata-se do referencial teérico, onde se é detalhado toda a teoria cientifica do estudo.

O terceiro Capitulo é o método de pesquisa, onde se é detalhada abordagem da pesquisa
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adotada. O quarto Capitulo trata-se da analise e discussdo dos resultados encontrados. Por fim,

0 quinto Capitulo detalha as consideracGes e conclusdes finais do trabalho.
2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Inovagao Aberta (Open Innovation)

A concepcéo inicial do termo inovacdo aberta ou “open innovation” (Ol) surge do fato que
uma empresa ndo pode inovar se estiver isolada. “Open innovation’ foi pensada pela efetividade
na producédo de inovacéo radical (CHENG et al., 2016). Dentro deste contexto se apresenta a
pergunta proposta por Dahlander & Gann (2010), como titulo de um artigo publicado no
Journal Research Policy “How open is innovation?”” Esse questionamento mostra a magnitude
das interfaces e complexidades inerentes ao tema, uma vez que pressupde nesta “abertura” a
habilidade das empresas de permitir a permeacdo e livre fluxo de ideias, pessoas, recursos e

processos ao longo do ciclo de busca pela inovacdo (DAHLANDER & GANN, 2010).

O termo foi inicialmente proposto por Henry Chesbrough (CHESBROUGH, 2003) para
promover o processo de geracdo de inovacao além dos departamentos e setores tradicionais das
grandes corporacoes. Neste paradigma, atores internos e externos atuam na promocao e criagéo
de tecnologias (SANTOS et al., 2021). Esta terminologia assume um modelo flexivel de
negdcio onde um produto novo é criado por ideias internas e externas ao ambiente corporativo
original permitindo explora-las fora das fronteiras iniciais de sua criagdo (HUNTER &

STEPHENS, 2010).

Corporagdes podem adotar dentro deste contexto a (i) “inbound open innovation” e (ii)
“outbound open innovation”, termos que se referem a geracdo de conhecimento interno e
externo, respectivamente (GRECO et al., 2015). Contextualizando estas subclassificagoes, (i)
se refere a geracdo de conhecimento dentro de uma empresa e que ndo foi aproveitada pela

mesma, podendo ser compartilhada com o mercado para promover 0
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crescimento/desenvolvimento de uma éarea, (ii) o desenvolvimento da inovacdo se da pelo
compartilhamento de conhecimento/ideias com agentes externos como universidades, startups,
clientes, fornecedores visando a aceleracdo e o amadurecimento do processo de inovagéo.

(GRECO et al., 2015; SANTOS et al., 2021).

A necessidade competitiva das empresas esta cada vez mais atrelada a capacidade de inovar e
apresentar novas solucdes tecnoldgicas para as mais diversas areas e demandas de mercado,
cada vez mais exigente, dindmico e versatil. Uma das formas de ofertar produtos inovadores
alcancando vantagens competitivas é do compartilhamento e interagdes com fornecedores,
universidades, trazendo melhor performance entre o conhecimento gerado nos processos de
P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) das corporagGes com as fronteiras externas, agregando
competéncias e habilidades que levariam muito tempo e recursos financeiros para serem
adquiridos internamente. No entanto, as buscas por recursos externos também trazem desafios
adicionais como a capacidade de gerenciamento destes agentes externos, alinhados a uma
habilidade de coordenagao e atencdo gerencial. E também verdade que a interacdo com agentes
externos traz riscos como a de um dos agentes oportunamente utilizar de ma fé e a dificuldade
de se proteger ideias e processos que outros tém acesso (GRECO et al., 2015; DAHLANDER

& GANN, 2010).

Saebi & Foss (2015) reportam que estudos enfatizam a heterogeneidade da performance da
Inovacao Aberta entre as corporacGes mostrando que estas diferem na capacidade de gerenciar
os desafios desta abertura. Ademais, os fatores que distinguem as organizacdes na capacidade
de melhor se beneficiarem da inovagéo aberta ainda sdo obscuros, quando comparados a seus
pares. No entanto, aspectos como capacidade de inovagdo, constituicdo de seus membros e

complexidade de seus produtos parecem ter importante contribuicao.

Cheng et al. (2016) estudaram estatisticamente 213 corporagdes avaliando a efetividade da

“inbound” e “outbound innovation” para as empresas no tocante a capacidade de adquirir e
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compartilhar conhecimentos. As empresas praticantes de “inbound” para a obtencdo de
inovacOes radicais parecem ser mais beneficiadas pela capacidade de compartilhar
conhecimentos adquiridos, enquanto as empresas praticantes de “outbound” melhoram a
capacidade de inovacgdes radicais através da possibilidade de adquirir capacidades do que da

possibilidade de partilhar capacidades.

Dentro deste contexto, Colin et al. (2014) buscaram identificar os fatores que diretamente se
relacionam com a performance da inovagdo promovida pela Inovacdo Aberta. O estudo
determinou que os fatores positivamente se relacionam com quatro aspectos principais
primordiais, sendo eles: novos produtos, sucesso do servico, performance financeira e do
consumidor. O aspecto da Inovacdo Aberta ndo se relaciona a apenas um aspecto da
performance da inovacdo, afetando uma ampla faixa. Apesar da Inovacdo Aberta se relacionar
positivamente com o0s quatro aspectos citados acima, a forma e maneira como afeta ndo é a
mesma, sendo 0s aspectos inerentes a inovagdo dos servicos e performance financeira

relativamente mais fortes.

Em uma abordagem de vanguarda, surge o conceito de “open innovation 2.0”. Tal conceito
busca incluir os beneficios da inovacdo digital para a sociedade e industria, explorando
tecnologias disruptivas, bem como primando por uma interacdo entre universidade, industrias,
governos e comunidades. Neste novo enfoque, desafios sociais e sustentaveis sao explorados

(CURLEY, 2016).

Vale ressaltar que invencdo e inovagdo sdao termos distintos. Invencdo refere-se a criacdo de
tecnologia ao passo que inovagéo se relaciona ao uso desta tecnologia para geracdo de valor

(CURLEY, 2016).

Da mesma forma, capital intelectual relaciona-se com a capacidade das empresas sobreviverem,
adquirirem sucesso e serem competitivas economicamente. Este ambiente que favorece o

desenvolvimento de inovagdo constitui o capital intelectual e a chave para a producdo de
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inovacéo radical, implicando no desenvolvimento de produtos, servigos e processos associado

a competéncias de uma corporacdo (DELGADO-VERDE et al., 2016).
2.2 Inovacao Aberta e Startups

Startups sdo corporagdes que necessariamente estdo engajadas com inovacdo. Sendo assim,
pesquisas que correlacionam seu papel com o fendmeno da Inovacdo Aberta tém ganhado

ambiente propicio (SPENDER et al., 2016).

Marullo et al. (2018) estudaram os fatores que influenciam o sucesso de uma startup de acordo
com quatro tipos de recursos: capital financeiro, capital fisico (0s aspectos de tecnologia de
recursos fisicos), capital organizacional e capital humano (atributos da equipe fundadora).
Dentre os fatores estudados, a diversidade do conhecimento da equipe € um dos pré-requisitos
cruciais para o “take-off”. Equipes com alta diversidade de habilidades sdo mais capazes de
prevenir o risco de insucesso empresarial, possuir a capacidade de adaptar 0s recursos internos
as emergentes mudancas no mercado e superar as limitagdes de recursos. Somando-se a
disponibilidade de um conjunto de recursos internos, este estudo revela que a integracdo do
conhecimento interno da equipe com recursos de conhecimento externo aumenta
significativamente as chances de sucesso. No entanto, os resultados do grupo apontam para a
necessidade de um maior aprofundamento no entendimento de quando a Inovacdo Aberta é
benéfica para a performance da inovacdo e em que aspectos esta contribuicdo se mostra

prejudicial.

Em outro estudo proposto por Usman & Vanhaverbeke (2016), o pouco explorado
relacionamento entre startups com grandes empresas, do ponto de vista das primeiras, séo
praticamente inexistentes. O trabalho supramencionado buscou explorar como as startups
organizam e gerenciam com sucesso a Inovagdo Aberta com grandes empresas. O artigo
forneceu uma visdo sobre como as startups organizam e gerenciam as atividades de Inovagédo

Aberta com grandes empresas e como isso as beneficia na superagdo de responsabilidades de
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novidade, contribuindo também para a literatura sobre Inovacdo Aberta, fornecendo uma
compreensdo das praticas das abordagens de “inboud” e “outbound” pela perspectiva de uma
startup. Assim como no estudo proposto por Marullo et al. (2018), o estudo de Usman &
Vanhaverbeke (2016) mostrou o papel crucial do gestor da startup para a implementagéo bem-
sucedida da Inovagdo Aberta e mostra como os gestores de startup com experiéncia anterior de
trabalho com uma grande empresa podem explorar melhor seu papel na rede de inovacéo.
Quando as startups sdo recipientes de tecnologia, 0 sucesso ndo é determinado apenas pelo
relacionamento com a empresa maior, mas também por uma estratégia mais ampla baseada na
Inovacdo Aberta. Startups que sdo fornecedores de tecnologia devem ser habeis em negociar
um acordo com seus contrapartes, pois hd uma boa chance de que o Gltimo néo precise mais do
primeiro, uma vez que eles dominam a tecnologia internamente. Dentro deste contexto, o estudo
de Usman & Vanhaverbeke (2016) também sugere maneiras como as startups podem orquestrar

0 ecossistema de inovagéo aberta, trazendo perspectivas para gerentes de startups.

Bereczki (2019) também traz em seu estudo o papel das startups na orquestracdo de um
ecossistema de inovacgdo. O artigo reforca o conhecimento sobre os desafios e beneficios das
colaboragdes interorganizacionais em um ecossistema de inovacao. A analise aprofundada dos
ecossistemas explora o chamado "elemento humano da Inovacdo Aberta”, examinando a
relacdo dos empresarios envolvidos no ecossistema. Do ponto de vista das startups, é essencial
ter bons relacionamentos com parceiros externos para sobreviver e crescer, trabalhando em
conjunto para suprir a demanda por recursos, competéncias e experiéncias. Ela é concebida sob
uma ldgica estrutural diferente das empresas convencionais, invertendo a pratica comum de
mercado que é desenvolver primeiramente um produto ou servi¢o para depois trabalhar a
captura de clientes. O entendimento e desenvolvimento do mercado permite a criagdo de
protétipos validando as hipdteses que sustentardo o negocio e uma boa solugdo para 0s

potenciais clientes. A partir deste momento, a startup passa a se estruturar e a operar de modo
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mais semelhante a uma empresa convencional, mas mantendo o seu DNA original de construir
solugdes de maior valor agregado para o cliente e garantindo seu potencial de inovacao

(SANTOS et al., 2021).

Outra abordagem semelhante, proposta por Spender et al. (2016), reforca o papel importante
das startups no mapa do conhecimento da relacdo destas com a Inovacdo Aberta. O estudo
denota quatro principais atores determinantes para o empreendedorismo na abertura do
processo de inovagdo ao longo do ciclo de vida das startups. S&o eles: incubadoras, capital de
risco, grandes corporagdes e universidades. A habilidade de gerenciamento bem como
networking devem ser parte dos programas de educacdo para o empreendedorismo. O estudo
denota o interesse das grandes empresas em trabalhar com startups na criacdo de novos
produtos, bem como no seu processo de comercializacdo. O relacionamento com as
universidades é capaz de agregar suporte financeiro e conhecimento. Aliancas, colaboracdo e
relacionamentos no geral agregaram positivamente. No entanto, um relacionamento de risco
muito intenso afeta negativamente o processo, demandando gerenciamento e balanceamento do

portifélio.

De acordo com Fabricio Jr. et al. (2015), a revisdo da literatura demonstra dois pontos
associados a melhoria do modelo da Inovacdo Aberta: (i) a abertura de parques tecnoldgicos
promove um link de comunicacdo com outras empresas e universidades. Esse tipo de espaco
pode ajudar o centro de pesquisa e desenvovimento a trazer mais informag6es e conhecimento
para a empresa, fortalecendo o sistema de inovacao; (ii) o centro de pesquisa e desenvolvimento
pode promover parcerias com universidades e com aceleradoras de startups, objetivando

desenvolver um ambiente propicio a geracao de inovacdes disruptivas.

Graceés & Mkheidze (2018) demonstraram que a literatura de Inovagdo Aberta relacionada a
grandes empresas ndo pode ser totalmente transferivel para startups. O modelo de Inovagao

Aberta em startups denota que as startups tendem a usar uma abordagem diferente. A Inovagédo
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Aberta é utilizada em startups em Varios estagios de inovacdo e com diversos parceiros,
existindo caracteristicas especificas para sua aplicacao e, finalmente, um intermediério tem um
papel importante no processo. A Inovagdo Aberta tem seus custos, é demorado procurar e
gerenciar os parceiros, portanto, um intermediario facilitador é importante. Empreendedores e
startups devem buscar intermediérios de inovacdo e redes que lhes abrirdo portas, dardo
legitimidade e facilitardo a pratica de Inovacdo Aberta. As descobertas também sdo importantes
para intermediérios de inovagdo e redes de mercado que tentam promover a inovacdo e
combinar diferentes partes para movimentar a inovagdo com mais rapidez no mercado. Também
ajudara as redes de Inovacdo Aberta a compreender o papel fundamental que desempenham
como intermediarias e as necessidades das startups na pratica de Inovacdo Aberta. Os
intermediarios podem entender os motivos e necessidades das startups e organizar seus
programas e agendas em torno delas. Eles podem se certificar de como dar mais legitimidade
as startups, como incentivar o compartilhamento de conhecimento e recursos entre 0s membros,
ser centrado no cliente, tentando combinar as startups com seus clientes potenciais, ja que a

comercializa¢do é um dos principais motivos (Figura 3).

StartupS

Organizagdes Inovagao « Corporacdes
em Rede Aberta

Orquestragao

Figura 3 — Diagrama maneiras conduzir a Inovagdo Aberta

Fonte: Autoria prépria
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Segundo Usman & Vanhaverbeke (2016), os principais desafios e beneficios que as startups

adquirem na pratica da Inovacdo Aberta sdo apresentados na Tabela 1.

Desafios

Beneficios Inovacdo Aberta

Capacidade limitada para pesquisa

Economias com custo de pesquisa

Falta recursos financeiros

Acesso rapido para mercados e clientes. Nao

necessita alto recurso financeiro inicial

Inexperiéncia / credibilidade

Capacidade técnica e suporte logistico da

grande empresa

Risco perder propriedade intelectual

Recebimento royalties

Tabela 1 — Desafios e beneficios startups na Inovagdo Aberta

Fonte: Autoria prépria

Entretanto, conforme Bannerjee et al. (2016), as principais barreiras que dificultam o

desenvolvimento da Inovagdo Aberta no relacionamento entre startups e grandes corporagoes

dividem-se em: barreiras estratégicas; barreiras estruturais, barreiras culturais e barreiras

processuais.

a) Barreiras estratégicas estdo relacionadas a falta de alinhamento e desconhecimento das metas

e objetivos internos da empresa/departamento. Uma falta de alinhamento interno bem como

falta de visdo corporativa Unica leva a contradi¢bes de opinides que dificultam e postergam a

tomada de decisdes, causando uma lentiddo excessiva no processo de inovagéo.

b) Barreiras estruturais séo as dificuldades decorrentes de empresas com estruturas hierarquicas

rigidas e sistemas complexos e lentos para tomada de decis&o.
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c) Barreiras culturais estdo relacionadas a empresas com ambientes de baixa tolerancia ao risco,
falhas e que acabam por promover uma cultura de averséo a inovacao e criagdo de novas ideias

€ Processos.

d) Barreiras processuais sao semelhantes as barreiras estruturais e estdo relacionadas a empresas
com processos internos complicados, departamentos inflexiveis e lentiddo na tomada de

deciséo.
2.3 Redes interorganizacionais

De acordo com Silva (2016), as redes interorganizacionais sdo formadas pela necessidade dos
seus participantes de alcancarem necessidades que ndo podem mais ser suplantadas de forma
individual. Dessa forma, podem ser denominadas como redes de empresas, organizagdes em
rede, “networking” etc. Essa abordagem permite as partes superar adversidades das mais
variadas, como financeiras, pessoais e estruturais, de forma a buscar complementar suas

potencialidades e adquirir habilidades para o desenvolvimento de seu capital inovativo.

Em uma abordagem semelhante, Balestrin & Verschoore (2010) buscaram entender a dindmica
darelacdo de cooperacdo entre pequenas e médias empresas em relacdo a capacidade de adquirir
novos conhecimentos e de promover inovacdo entre os participantes. Na pesquisa daqueles
autores, a transicdo na obtencdo da inovacdo passa de um papel interno ao ambiente
coorporativo para uma plataforma externa onde diferentes atores contribuem com
conhecimentos, fundamentos e capacidade de aprendizado para a construcdo da inovacdo. E
também verdade que a rede permite aos participantes o compartilhamento do conhecimento, a
complementaridade e a ampliacdo destes para o desenvolvimento e a transformacdo de um
capital inovativo que passa entdo a ser de propriedade de todos os participantes da rede e que

seria dificil ser desenvolvido individualmente.
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Balestrin et al. (2005) reportam um estudo de caso sobre uma rede de cooperacgdo entre uma
empresa galcha enfatizando o contexto de que redes de cooperagdo podem favorecer o
ambiente ideal de aprendizado coletivo através da criagdo de “espacos” para criagdo e
veiculacdo de conhecimentos. Aqueles mesmos autores enfatizam também a capacidade da rede
de facilitar a conversdo e unido de habilidades complementares entre os agentes envolvidos,
assumindo o processo de aprendizado um caracter social, coletivo e afetando com isso o papel

da inovagéo.

Balestrin & Verschoore (2020) propdem um esquema conceitual para avaliar a dindmica de
conhecimento nas redes de cooperagdo. Nos resultados alcancados foi possivel observar que a
sinergia e complementariedade das redes ultrapassam a proximidade fisica delas. Através de
uma abordagem de conectividade, coordenagdo e interacdo, acaba por colocar em xeque o
conceito de que politicas publicas para criacdo de polos visando configuracdes de rede ndo
vislumbram a magnitude de fatores criticos para o funcionamento. Uma varidvel importante
identificada foi a necessidade de espacgos que permitem a interacdo de empresarios, favorecendo
a troca de conhecimentos e ideias que fomentem um ambiente de inovagdo, bem como um

ambiente organizacional capaz de entender e gerir as necessidades desta rede.

Cunha et al. (2012) avaliaram o papel desempenhado por intermediadores no favorecimento da
formacdo de redes de colaboracdo. O estudo daqueles autores mostrou que um agente
intermediador tem poder de articulacdo limitado se ndo houver um ambiente institucional
favoravel. Mariano et al. (2012) buscaram em seu estudo sistematizar e identificar as
caracteristicas mais favoraveis para obtencdo de uma rede interorganizacional colaborativa de
acordo com o tipo de rede pretendida, indicadores de desempenho e estrutura efetiva. Aqueles
mesmos autores concluiram que a melhor configuracdo para uma rede interorganizacional

colaborativa depende do tipo de rede pretendida.
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Pellegrin et al. (2007) mostraram em seu estudo uma rede horizontal induzida pelo Governo e
trouxeram duas contribuicdes importantes para o artigo. O papel da inducdo nas redes e a
coordenacdo dos agentes participantes do processo. No que tange a inducgdo, esta rede é
importante para a formulacdo de politicas industriais setoriais em paises e ou regides em
desenvolvimento. A coordenacdo refere-se a constituicdo da legitimidade dessa entre o0s
integrantes da rede e sua mediacdo, institucionalizando um sistema de regras e tarefas de
controle entre as empresas. Segundo aqueles mesmos autores, mais do que entender a
motivacao para a cooperacgéo, trata-se de entender os desafios da gestdo da cooperacao para a

producéo da inovagéo.

Segundo Lima et al. (2017), a institucionalizacdo da cooperacdo em uma comunidade
vulneravel na Amazonia demonstrou que praticas de trabalho desenvolvidas por um grupo de
atores sociais promovem a institucionalizacgdo do comportamento cooperativo, trazendo
resultados nos aspectos social, econdmico e ambiental, bem como que a institucionalizac¢éo da
cooperac¢do ocorre por meio do desenvolvimento de projetos conjuntos entre os atores locais.
O processo de decisdo € participativo, com pouca formalizacdo das regras e através da
existéncia de um governo participativo. A rede favorece entre os agentes o vinculo e uma

consciéncia coletiva, institucionalizando as préaticas e objetivos comuns.

Segundo Silva et al. (2016), a criacdo das redes de cooperacdo proporciona aos agentes
envolvidos a possibilidade de criarem um laco de confianca entre eles. Dessa forma, permite
aos participantes maior versatilidade e possibilidade de se dedicarem a outras atividades,
delegando tarefas e reduzindo a complexidade. Ndou et al. (2010) reportam que € através da
colaboracéo entre clientes, fornecedores e pequenas e médias empresas que estas podem superar
desafios como escassez de talentos, quantidade limitada de clientes, recursos financeiros e
tecnologicos limitados. Além disso, a participagdo em mercados de inovagdo aumenta a

possibilidade de criacéo e desenvolvimento de novos produtos e servigos.
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Para a estabilidade e manutencdo da rede é necessario que haja um equilibrio entre os
participantes de forma a promover e nortear as relagcdes entre agentes novos e antigos. O
objetivo é trazer uma relacdo de reciprocidade e confianca aos atuantes para que possa haver
mediacdo dos conflitos, bem como criar um ambiente favoréavel a legitimidade e promocéo da

inovacdo (DANARAJ & PARKE, 2006; SILVA, 2016).

Para Schepis et al. (2021), a criacdo de valor em redes de Inovagdo Aberta ocorre em varios
niveis, tais como a industria, a economia/sociedade ou global, de forma a reconhecer diferentes
focos entre as atividades nos niveis da rede e organizacionais. Para Alberti & Pizzurno (2016),
pouco se sabe sobre o papel desempenhado por startups em redes de inovagdo aberta. As
startups, devido a sua natureza de empresas novas, criativas e emergentes, podem se beneficiar
amplamente do conhecimento, bem como influenciar os parceiros externos durante as praticas

de inovagdo aberta.
2.4 Orquestracao

As necessidades crescentes de busca das empresas por inovacao tém promovido a necessidade
de parcerias criadas para pesquisa e desenvolvimento, sendo a orquestracdo desta rede de
relacionamentos um fator critico para o sucesso e o desenvolvimento dessas redes (FACCIN et

al., 2020).

Para Faccin et al. (2020), a empresa central pode ser capaz de orquestrar diferentes redes de
inovacdo em projetos de P&D de longa duracdo. No processo de orquestracdo, a empresa
garante a complementariedade do conhecimento entre os envolvidos bem como a perpetuacéo
do mesmo ao longo das fases. Neste sistema, a reconfiguracdo da rede denota a potencialidade
de desassociar membros e agregar novos evitando a perda da confianga entre os participantes
da mesma. Essas redes de orquestracdo trazem a proposta de desenvolvimento e geracdo de
recursos de uma empresa central de forma a promover entre os atores crencas, metas e

comportamentos. Tal fato, acaba por demandar uma coordenacgdo dos atuantes para se obter
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maior desempenho (Figura 4). O Gerenciamento do conhecimento refere-se ao
compartilhamento, aquisicéo e liberacdo do conhecimento adquirido dentro da rede. Tal pratica
permite desenvolvimento de relacionamentos formais e informais, promove comuniagéo clara
e recompensas, define metas comuns entre os participantes e desenvolve um repositorio de
documentos baseado em uma lingua comum. O Gerencimamento da Inovacdo refere-se ao
desenvolvimento de confianga entre os participante através de praticas de socializacdo e
comunicacgéo aberta, desenvolvimento de normas e procedimentos relativos ao gerenciamento
da propriedade intelectual, bem como criar instrumentos para ajudar a criar valor nas ideias
criadas. A estabilidade da rede refere-se a agdes relacionadas ao gerenciamento das expectativas
dos membros da rede, desenvolver lacos e socializag&o entre os membros, bem como gerenciar

as expectativas dos membros.

O estudo de Schepis et al. (2021) buscou desvendar o papel dos intermedidrios como
orquestradores que favorecem as redes de Inovacdo Aberta e agregam valor aos envolvidos.
Para aqueles mesmos autores, a orquestracdo desta rede se da através de acdes deliberadas e
intencionais pela empresa central como forma de criar e extrair valor desta rede. Os mesmos
autores reforcam a interdependéncia dos mecanismos de orquestracédo dentro e entre cada nivel,
entendendo que 0s mecanismos somente acontecem, caso estejam baseados uns nos outros e de
maneira interligada. O estudo foi capaz de demonstrar que os intermediarios tem um importante
papel como agentes de sucesso na rede de Inovacao Aberta através da criacdo de valores entre
0s membros. Os mecanismos pelos quais desempenham seu papel na orquestracéo sdo divididos
em trés niveis: industria, rede de membros e projeto. Esses mecanismos sdo interligados,

interdependentes e se retroalimentam em todos 0s niveis.
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Empresa

Gerenciamento
da Inovagao

Orquestradora

Estabilidade da
rede

Status da Rede

REDE DE INOVAGAO

Figura 4 — Dindmica Processo de Orquestracdo

Fonte: Autoria propria

Reypens et al. (2019) identificaram préaticas de orquestracdo na forma de conexo, facilitacéo
e governanca, sendo que essas praticas promovem a inovacao e apoiam a obtencdo de resultados
de rede distintos. A orquestracdo lida ao longo do processo com a complexidade e
temporalidade dos agentes envolvidos, sendo um recurso primordial na pluralidade e nos
diferentes tipos de rede. Para o grupo, orquestradores podem dominar a estrutura da
orquestracdo a fim de estruturar a rede de relacionamento entre os parceiros, dividindo a carga
de trabalho, estimulando a interacao e estabelecendo uma lideranga baseada no consenso para

solucéo de problemas.

Ness (2017) argumenta que a facilitacdo dos processos de conhecimento criativo pelos lideres
pode ser vista como uma orquestracdo dos processos, através de uma lideranca aberta, dial6gica

e relacional. A orquestracdo dos processos pelos lideres consiste na sensibilidade as diferencas
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entre os membros do grupo, bem como uma compreensdo de como estimular a criatividade ao

longo das fases de desenvolvimento da ideia.

Para Nystrom et al. (2014) coexistem em redes motivos individuais e compartilhados, alto grau
de abertura e envolvimento do usuério. Profissionais da inovacao aprendem que a compreensao
dos padrdes de papel em laboratorios vivos pode contribuir para a construcdo, utilizacdo e

orquestracédo de redes de Inovagdo Aberta.

De acordo com Brink (2019), orquestracdo de habilidades realcam vantagens competitivas,
porém ainda sdo escassos o0s trabalhos conduzidos que conferem nocdo das dindmicas
envolvidas na orquestracao dessas habilidades. Para o grupo, orquestracao de inovagéo enfatiza
um processo de nivel organizacional que promove a inovagdo como fonte de partida em uma
vantagem competitiva. Para Danaruj & Parke (2006), as empresas devem orquestrar as
atividades da rede para garantir a criacdo e extragdo de valor, sem autoridade hierarquica,

promovendo a mobilidade do conhecimento, favorecendo a inovagéo e a estabilidade da rede.
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3. METODO DE PESQUISA

O presente Capitulo visa detalhar o método de pesquisa aplicado no presente trabalho. Diante
disso, foi primeiramente determinado que a presente pesquisa seguird uma abordagem
qualitativa, pois com ela se pretende analisar o relacionamento entre startups e grandes

corporagdes em um contexto de Inovagdo Aberta.

De acordo com Silva (2016), € na pesquisa qualitativa que o pesquisador pode se deparar na
pratica com o universo e condi¢fes a serem estudadas, sendo através dela que se obtém uma
perspectiva integrada, bem como um contato direto com a natureza dos eventos envolvidos, 0s
aspectos mais determinantes e relevantes a serem considerados para a coleta, tratamento e

analise dos dados.
3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Segundo Goldenberg (1999), uma pesquisa necessita do cumprimento de trés requisitos: (i) a
existéncia de uma pergunta que se deseja responder; (ii) a elaboracdo de um conjunto de passos

que permitam chegar as respostas; (iii) a indicacdo do grau de confiabilidade na resposta obtida.

No presente estudo, as perguntas que se buscam responder sdo: a) Quais fatores facilitam ou
dificultam o desenvolvimento na Inovacdo no relacionamento entre Startups e Grandes
Corporacg0es; b) Na interagdo entre os atores envolvidos, existe um ator dominante? Qual?

Startups, Grande Empresa ou Centros de Inovacao?

Para construcdo da presente pesquisa sera utilizado como procedimento metodoldgico o estudo
de caso, onde serdo realizadas pesquisas em campo para se obter os dados de forma a obter
resposta ou solugdes para os objetivos delineados neste estudo. Segundo Yin (2007), o estudo
de caso € 0 método mais adequado quando se enfrenta questdes do tipo “como” e “por que”,
com pouco controle sobre os acontecimentos, e com o foco centrado em fenémenos

contemporaneos, inseridos em algum contexto da vida real. Para VVoss et al. (2002), o estudo
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de caso € um método adequado para o desenvolvimento de pesquisas gerenciais e

desenvolvimento de novas teorias.

Quanto a natureza da pesquisa a ser executada pode-se classificad-la como aplicada, uma vez
que o pesquisador ird a campo e seus dados/levantamentos permitirdo uma intervencdo sob o
fendmeno pesquisado, para solucdo de problemas ou para superar desafios inerentes ao objeto
de estudo. Quanto ao objeto de estudo, a pesquisa é descritiva pois busca entender como
acontece a relacdo entre as startups, as empresas e as universidades na pratica da Inovacao

Aberta, de forma a promover e agregar valor as redes de inovacao.
3.2 Estrutura da Pesquisa

Inicialmente, para se conhecer os desafios a serem estudados, bem como para obter um
panorama sobre literatura disponivel sobre o tema nas bases de conhecimento, foi realizado
uma revisao sistematica da literatura através da busca na plataforma “Web of Science” (WOS),
usando os termos de busca "Open Innovation” e “Startup” no campo topico. Essa pesquisa
permitiu identificar as maiores fontes de publicacdo, autores, universidades, bem como buscar
novas ideias para avaliar o conceito de Inovacdo Aberta, no contexto de desenvolvimento de
parceria entre as startups e as grandes empresas. Posteriormente, para se delinear o referencial
tedrico desta pesquisa, buscou-se conhecer também os principais autores, artigos e trabalhos
gue englobam a presente tematica deste estudo através da busca em bases de dados nacionais e

internacionais (SANTOS JUNIOR, MINEIRO, MELLO, 2021).

No presente trabalho, os estudos de caso abrangeram trés grupos de atores: (a) grandes
corporagdes, (b) startups e (c) organizagdes que participam no estabelecimento das parcerias
entre os dois atores anteriores. Para a coleta de dados, foi confeccionado um questionario
especifico (Apéndice A, B e C) a fim de nortear os questionamentos a serem feitos aos
entrevistados. Os questionarios foram avaliados e validados previamente por especialistas do

setor (gestores empresariais e professores universitarios).
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3.3 Execucdo das Entrevistas

O questionério foi aplicado em trés grandes grupos, em organizagdes/individuos com
experiéncias diversas no tema, que ja tenham experimentado projetos envolvendo inovagao
aberta entre grandes empresas e startups (grandes corporaces, startups e centros de inovagao).

Foram entrevistados um representante de cada grupo.

Representando a grande corporagéo, foi entrevistada a Empresa A, localizada no Sul do estado
de Minas Gerais e representada pelo Gerente Manufatura com mais de 10 anos de experiéncia
na area de Gestdo de Manufatura e Projetos. A Empresa A, trata-se de uma multinacional
origem britanica, atuando nos segmentos de bens de consumo, tais como alimentos, bebidas,

produtos de limpeza e produtos de higiene pessoal.

Representando a startup, foi entrevistada a Empresa B, localizada no Sul do estado de Minas
Gerais e representada pelo Diretor Comercial com mais de 20 anos de experiéncia na area de
Gestdo de Projetos e Inovacdo. A Empresa B, trata-se de uma startup com foco em criar
solucdes tecnoldgicas a seus clientes focando no desenvolvimento de smart cities e indUstria

4.0.

Representando o Centro de Inovacdo, foi entrevistado a Empresa C, através do Diretor
Comercial e com mais de 20 anos de experiéncia em Gestdo de Projetos e Inovacdo. A Empresa
C, trata-se de uma organizacdo que se propde a gerir acdes, projetos e atividades de inovacéo e

empreendedorismo do municipio de Itajubd/MG.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Conforme definido no Capitulo 3, foi aplicada pesquisa com finalidade de coletar a opinido de
cada um dos trés grupos de trabalho: Startups, Grandes Corporagdes e Centro de Inovagdo. Os
questionarios foram utilizados como roteiro para entrevistas nas quais cada aspecto relatado
pode ser aprofundado. Todos os questionarios (Apéndice A, B e C) seguiram a mesma estrutura,

apesar de incorporar perguntas especificas que sao relevantes dentro de um determinado grupo.

Os trés atores envolvidos, Empresa A, Empresa B e Empresa C, iniciaram um relacionamento
em 2018, quando a Empresa A procurou a Empresa C em busca de buscar empresas aptas a
resolverem problemas de Engenharia existentes na fabrica localizada no Sul de Minas Gerais.
A Empresa C prospectou em sua base de dados e realizou um processo de formar a selecionar
a Startup mais qualificada a atender o desafio da Empresa A. Desse processo seletivo, foi
escolhida a startup Empresa B, a qual foi escolhida pela Empresa A pelo fato de ter apresentado

projeto mais adequado a ser implementado no tempo/custo desejado.
4.1 Expectativas entre Grandes Corporacdes, Startups e Centro de Inovacéo

A parceria entre grandes corporacdes e startups é motivada pela expectativa de aproveitar-se
da sinergia decorrente da interacdo entre a alta capacidade inovadora de uma, com a forga
empresarial de outra. Dessa forma, perguntou-se aos entrevistados “O que a Startup espera
fornecer para a Grande Corporagdo”. Inovagdo, agilidade na solucdo do problema e tecnologia
foram os itens mais citados. O centro de inovacao visualiza também a possibilidade de ganho
de imagem como centro/empresa inovadora como um fator preponderante. No que diz respeito
ao que a startup espera receber da grande corporacéo, destacou-se as caracteristicas como
credibilidade, acesso a clientes e/ou corporacao e recurso financeiro — “funding ”. Ja o centro
de inovagdo enxerga também a mentoria e conselhos como ponto relevante nesse

relacionamento.
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Houve um grande alinhamento entre os trés grupos sobre o que entendem ser os principais
interesses da grande corporacdo no relacionamento com a startup. Eles reconheceram que
tornar a startup um fornecedor e formar uma parceira estratégica sao as op¢des mais relevantes.
Do outro lado, sobre o interesse da startup no relacionamento com a grande corporagéo,
destaca-se o interesse de se tornar um fornecedor mundial e estabelecer uma parceria estratégia

na solucdo de problemas.
4.2 Interacgdes entre Grandes Corporagdes, Startups e Centro de Inovagao

Nos questionarios e consequentes entrevistas buscou-se explorar os aspectos que influenciam
as interacOes entre os trés atores - grandes corporagdes, startup e centro de inovagdo — no que

se refere a receios e barreiras internas.

Ao serem questionados sobre os receios da grande corporagdo em relagdo a startup, 0s grupos
reconhecem a preocupac¢do com o nao desenvolvimento do produto/projeto final, cumprimento
de prazos, confidencialidade, baixa capacidade de gestdo da startup e ndo atendimento a
padrdes de qualidade exigidos pela industria. Porém, ao avaliar pela Otica da startup, os receios
mais relevantes em relacdo a grande corporacdo mudam, se destacando: lentiddo da grande
corporacgdo para fechar negocio, receio de que a propriedade intelectual seja registrada sem

compartilhamento ou pagamento de royalties, burocracia e prazo de pagamento muito longos.

Foi perguntado aos trés grupos de andlise quais seriam as principais barreiras das grandes
corporacdes que penalizam o relacionamento com a startup. Neste quesito, houve alinhamento
entre 0s grupos, que avaliam que aspectos como aversao a risco, processos pesados, rigidos e

burocréaticos, falta de alinhamento interno e tomada de decisdo lenta sdo os mais relevantes.

Dentre as caracteristicas apontadas como comprometedoras no perfil da startup, foi a falta de
experiéncia no setor de atuacdo/mercado, falta de experiéncia lidar com prazos curtos e saber

lidar com a pressdo das grandes corporagdes. Quando questionados sobre os fatores que mais
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penalizam a startup durante o relacionamento com a grande empresa, todos 0s grupos
reconhecem a relevancia do alinhamento de expectativas, falta de viséo de longo prazo para a
parceria, bem como falta de foco. O alinhamento de expectativas e objetivos foi algo muito
abordado nos trés grupos analisados. A conclusdo € que ndo basta o alinhamento inicial, o

importante é periodicamente revisita-lo e reaviva-lo entre as partes.

Outro desafio importante que surge no dia a dia é quanto a mudanca de prioridade estratégia
por parte da grande corporacdo. Caso a parceria seja estabelecida e depois de um tempo néo
faca mais sentido este relacionamento, a decisdo usual é cancelar a parceria. As entrevistas
revelaram que os gestores que estdo ha mais tempo lidando com as startups, apresentam um
comportamento mais solidario na tentativa de ajuda-las (por exemplo, recomenda-las para
outros projetos ou para outras empresas). A logica da preservacdo do relacionamento passa por
questBes de cuidar da imagem institucional, responsabilidade social e manter o didlogo aberto

com o empreendedor, pensando em futuras oportunidades.

Por fim, destaca-se o relato da falta de preparacdo da startup quando se inicia a interacao.
Entender a dindmica do mercado, conhecer a empresa, ter uma visdo clara de como criar
sinergia entre ambos 0s negocios, constituem as principais lacunas de conhecimento
identificados na startup. Nesse quesito, o Centro de Inovacao tem papel primordial. Como no
estudo do projeto em questdo foi responsavel por fazer um filtro nas startups aptas a atender o
projeto solicitado na grande empresa, a aplicacdo de um filtro preciso e selecdo de empresa

correta, tem impacto direto no sucesso do projeto final.
4.3 Respostas das Perguntas Objetivos Especificos do Estudo
Conforme descrito no item 3.1, o presente estudo buscou responder as seguintes perguntas:

a) Quais fatores facilitam ou dificultam o desenvolvimento na Inovacdo no relacionamento

entre Startups e Grandes Corporagoes.
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b) Na interacdo entre os atores envolvidos, existe um ator dominante? Qual? Startups, Grande

Empresa ou Centros de Inovagado?

No que se refere a primeira questdo, antes da grande empresa iniciar a jornada de
relacionamento com a startup, ela precisa criar um ambiente propicio para a iniciativa, através,
por exemplo, de desenvolvimento de agGes de Inovagdo Aberta de modo a sensibilizar os
gestores e criar um ambiente de inovagdo na empresa. A grande empresa precisa também ter
uma estratégia bem clara e definida sobre o que espera do relacionamento, bem como saber

antecipadamente qual resultado esperado.

Ademais, a ndo utilizacdo de processos ja estabelecidos para fornecedores convencionais
também foram relevantes durante as discussdes. A sugestdo é que a grande empresa se utilize
de processos adaptados ou novos para viabilizar o trabalho com a startup a fim de reduzir
burocratizacdo no processo. Outra licdo aprendida é que também ndo basta apenas
disponibilizar orcamento, o gestor da area operacional tem que ter um perfil inovador e

resiliente, visto que o trabalho pode enfrentar muita resisténcia interna.

Estabelecer uma relacdo comercial com uma grande corporacdo pode representar a
oportunidade impar para a startup se projetar no mercado. O ganho de credibilidade pode abrir
portas junto a outros importantes clientes, mas também é preciso fazer o contraponto a esta
historia. Trabalhar com uma grande empresa ira, necessariamente, demandar muitos recursos
(tempo, pessoas e dinheiro), podendo comprometer a sua existéncia antes mesmo da
concretizacdo do negdcio. Deve-se buscar estratégias a fim de reduzir a dependéncia diante da
Grande Corporacéo, pois o félego financeiro € fundamental para que ela se mantenha operando
e, Se necessario, recorra a recurso financeiro alternativo. A dependéncia de um unico cliente

deve ser evitada.

Referente a segunda pergunta problema, no que se refere ao ator dominante na relacdo entre 0s

trés atores, startup, grande empresa ou centro de inovacao, a resposta ndo foi consensual. Na
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visdo da startup, é ela quem domina a relagdo, visto que é a “dona” da ideia ¢ quem vai
executar/entregar o projeto final. Porém, na visdo da grande empresa e do centro de inovacéo,
o ator dominante ¢ a grande empresa, pois ¢ a “dona” do capital e cliente da relagdo entre as

partes, tendo, portanto, a capacidade de criar as regras do Projeto.
4.4 Comparativo Barreiras (Teoria e Pratica)

Conforme descrito no Capitulo 2 e segundo Bannerjee et al. (2016), as principais barreiras que
dificultam o desenvolvimento da Inovacgdo Aberta no relacionamento entre startups e grandes
corporacdes dividem-se em: barreiras estratégicas; barreiras estruturais, barreiras culturais e

barreiras processuais.

Na analise pratica algumas das barreiras descritas na teoria se mostraram presentes no estudo
de caso em questdo, enquanto outras foram minimizadas. No que se refere as barreiras
estratégicas e culturais, o papel do Centro de Inovacéo no estudo de caso em questdo foi capaz
de minimiza-la, na medida em que através da selecao/filtro inicial foi capaz de deixar claro o
objeto do Projeto, bem como alinhar expectativas e selecionar e startup mais assertiva a
necessidade da Grande Empresa. Entretanto, a lentiddo na resposta foi descrita pela Grande
Empresa como uma caracteristica negativa da startup pelo tempo excessivo necessario para
correcdo de problemas no Projeto. Relativo as barreiras estruturais, ndo foi mencionada como
um fator negativo no estudo de caso em questdo pelo fato da Grande Empresa ja ter direcionado
desde o inicio do Projeto um Gestor especifico para tomada de decisdes e que acabou por
acelerar o tempo de respostas da Grande Empresa. Relativo as barreiras processuais, houve uma
mencéo da startup relativo a Grande Empresa no que se refere ao prazo de pagamento muito
longo. Tal fato, foi descrito como custoso na medida em que afetou muito a capacidade

financeira da startup.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este Capitulo apresenta as principais conclus@es referentes ao trabalho realizado, bem como as

sugestOes para trabalhos futuros.
5.1 Conclusodes

Competicdo, crises de diversas naturezas em escala global, avancos tecnoldgicos, geram como
resposta a rapida deterioragdo das vantagens competitivas das empresas, tornando a capacidade

de inovar um ponto imperativo para que as empresas possam sobreviver e prosperar.

Em virtude da dificuldade da grande corporacdo em promover inovagoes internas, resultado do
seu modelo operacional focado em eficiéncia e padronizacdo, as empresas ficam forcadas a
buscé-las externamente. Nesse contexto, as startups despertam interesse pela rapidez em gerar
inovacdes. Trata-se de empresas cujo modelo se baseia na rapida experimentacéo de propostas

de valor e cuja Inovacéo é seu motor de crescimento.

O presente estudo discorreu sobre as melhores praticas que poderdo conduzir as relacdes de
negocios envolvendo grandes corporacdes e startups, bem como na identificacdo dos gargalos
que comprometem as relages existentes entre ambos. Nesse contexto, o alinhamento das
expectativas e objetivos iniciais claros foram topicos muito destacados entre os entrevistados a
fim de garantir o sucesso do projeto. O papel do centro de inovacéo no relacionamento inicial
entre as partes € de fundamental importancia na medida em que faz um filtro nas expectativas
entre as partes e tem a possibilidade de sugerir uma startup com perfil mais adequado para o
projeto e caracteristicas da grande empresa. Ademais, o centro de inovacdo pode também ser
atil no decorrer do projeto, na medida em que pode atuar como mediador para solucdo de

conflitos.

Relativo a criacdo de relacdes de negdcios bem-sucedidas entre grandes corporagdes, startups

e centros de inovacdo, entendendo que ambos o0s atores podem se beneficiar mutuamente. A
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grande empresa pode capturar valor das inovagdes geradas nas startups para seus negocios. As
startups podem crescer suportadas pela estrutura e capacidade econémica/financeira da grande
empresa. O centro de inovagdo pode atuar como um facilitador e mediador no decorrer do
projeto, bem como auxiliar no desenvolvimento regional através da captacdo de projetos e

ligagéo entre empresas e startups.

Para as startups é importante que se realizem reunides de verificacGes e validagdo ao longo do
plano de trabalho para reavaliar continuamente a situacéo do projeto e, se for o caso, até encerrar
a parceria com a grande empresa a fim de se evitar desgastes maiores. Isto significa que néo
basta 0 alinhamento inicial, o importante é periodicamente revisita-lo e reaviva-lo entre as
partes. No que tange ao sucesso da parceria, um dos fatores mais observados foram a confianga
e dedicacdo, independentemente do estagio de maturacdo do relacionamento entre as partes,

visto que sdo caracteristicas consideradas como cruciais para o sucesso do Projeto.

A concluséo final do trabalho é que as perguntas especificas objetos do estudo foram possiveis
de serem analisadas e respondidas. Fatores que facilitam e dificultam o desenvolvimento da
Inovacdo no relacionamento entre Startups e Grandes Corporacdes foram discorridos,
identificando o papel dos atores envolvidos na orquestracdo destes projetos, comparando 0s
resultados praticos encontrados com os estudos descritos na literatura cientifica, detalhando as

diferencas, beneficios e propondo melhores praticas para o sucesso desse relacionamento.

Relativo ao estudo de caso objeto do estudo, foi possivel verificar na entrevista com o0s
representantes da Startup e Grande Corporacdo, um desejo de ndo continuidade na relacdo
futura entre as partes. Apesar de ter sido um projeto bem-sucedido no que se refere a entrega
do objeto do contrato, foi possivel observar um desejo de ndo continuidade no relacionamento
futuro em virtude do esforgo excessivo na gestéo do projeto e desgaste no relacionamento entre

as partes.
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5.2 Sugest0es para trabalhos futuros

Segue abaixo uma lista de sugestdes para trabalhos futuros:

Anélise dos desafios das startups para transformar um produto minimo vidvel em um

produto em escala industrial;

e Analise sobre os modelos de arranjos industriais entre organiza¢Ges que permitem uma
startup prosperar;

e Um estudo sobre como manter o DNA de uma startup quando ela se torna uma grande
empresa;

e Analise sobre como os processos tradicionais envolvidos no relacionamento cliente-

fornecedor podem ser flexibilizados para se trabalhar com startups.
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APENDICE

APENDICE A — Questionario aplicado aos grupos de entrevistados composto por Grande

Corporacéo

1) O que a grande corporacao espera receber da startup?

2) O que a grande corporagao espera fornecer para a startup?

3) Relate os principais receios da grande corporagdo em relacéo a startup?

4) Relate os principais receios percebidos da startup em relacéo a grande corporacéo?

5) Quais as barreiras que vocé enxerga na sua corporacdo que mais penalizam o
relacionamento com as startups?

6) Como reduzir as barreiras da sua corporacdo? Quais sao as suas recomendacfes?

7) Na sua opinido quais os fatores que mais comprometem a avaliacdo da startup?

8) Quais sdo as suas recomendagdes para a startup nesta fase em que ambos estdo se
conhecendo?

9) Quais 0s pontos que voceé julgue que mais penalizam as startups durante o relacionamento
com a grande empresa?

10) Quais as suas recomendacdes para a grande corporacédo nesta fase de trabalho em conjunto?

11) Quais as suas recomendacdes para a startup nesta fase de trabalho em conjunto?

12) Que tipo de inovacao é esperado pela grande corporagédo ao se trabalhar com startups?

13) Na sua opinido, durante o relacionamento, qual dos atores exerce papel de lideranca? Essa
relacdo se altera no decorrer do relacionamento?

14) Quais foram as principais ligdes apreendidas durante o relacionamento?

15) Relativo ao futuro do relacionamento, o que a grande corporacdo espera da startup?
Compra, sécia, fornecedor, cliente, parceria?

16) Como séo salvos os conhecimentos, inovagdes decorrentes da parceria com a startup?

17) Como é a gestdo do conhecimento decorrente da parceria com a startup?
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APENDICE B — Questionario aplicado aos grupos de entrevistados composto por

Startups

1. O que a startup espera fornecer para a grande corporagao?

2. O que a startup espera receber da grande corporagdo?

3. Quais os receios da grande corporagdo em relacédo a startup?

4. Quais os receios da startup em relacdo a grande corporacao?

5. Quais barreiras que vocé enxerga na grande corporacao que mais dificultam a parceria?

6. Quais pontos do perfil do empreendedor que podem ser entendidos como barreiras na
avaliacdo da grande corporacdo?

7. Quais pontos da startup que podem ser entendidos como barreiras na avaliacdo da grande
corporagao?

8. Quiais sdo suas recomendacdes para a startup nesta fase em que ambos estdo se conhecendo?

9. Quais pontos que vocé julgue que mais penalizam as startups durante o relacionamento com
a grande empresa?

10. Quais as suas recomendacdes para a startup nesta fase de trabalho em conjunto?

11. Quais as suas recomendacdes para a grande corporacao nesta fase de trabalho em conjunto?

12. Que tipo de inovacao € esperado pela startup ao se trabalhar com a grande corporacgéo?

13. Na sua opinido, durante o relacionamento, qual dos atores exerce papel de lideranca? Essa
relacdo se altera no decorrer do relacionamento?

14. O que a startup espera da grande corporac¢do no fim do relacionamento? Venda, sociedade,
fornecedor, parceria?

15. Na sua opinido, o que a grande corporacdo vislumbra do futuro deste relacionamento?
Compra, sécia, fornecedor, cliente, parceria?

16. Como sé@o salvos os conhecimentos, inovagdes decorrentes da parceria com a grande
corporagéo?

17. Como € a gestdo do conhecimento decorrente da parceria com a grande corporagdo?
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APENDICE C - Questionario aplicado aos grupos de entrevistados composto pelo Centro

de Inovagéo

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

O que a grande corporacao espera receber da startup?

O que a grande corporagéo espera fornecer para a startup?

Quais os principais receios da grande corporagdo em relacéo a startup?

Quais os principais receios da startup em relacéo a grande corporacao?

Quais as principais barreiras que vocé enxerga na grande corporagdo que mais penalizam o
relacionamento com a startup?

Como reduzir as barreiras da grande corporacdo? Quais sdo as suas recomendacgdes?
Quais 0s pontos que na sua opinido mais comprometem a avaliacdo do empreendedor?
Quais 0s pontos que nha sua opinido mais comprometem a avaliacao da startup?

Quais sao suas recomendacdes para a startup nesta fase em que ambos estdo se conhecendo?
Quais os pontos que vocé julgue que mais penalizam as startups durante o relacionamento
com a grande empresa?

Quais as suas recomendacdes para a startup nesta fase de trabalho em conjunto?

Quais as suas recomendacdes para a grande corporacao nesta fase de trabalho em conjunto?
Que tipo de inovacao ¢ esperada pela grande corporacdo ao se trabalhar com startups?

Na sua opinido, durante o relacionamento, qual dos atores exerce papel de lideranca? Essa
relacdo se altera no decorrer do relacionamento?

Na sua opinido, o que a grande corporacdo vislumbra do futuro deste relacionamento?
Compra, sécia, fornecedor, cliente, parceria?

Na sua opinido, o0 que a startup espera da grande corporagéo no fim do relacionamento?
Venda, sociedade, fornecedor, parceria?

Como € a gestdo do conhecimento decorrente da parceria com a grande corporagdo?



